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Zarzadzanie, organizacje i organizowanie
— inspiracje teoretyczne i proby systematyzacji

(Krzysztof Klincewicz)

1.1. Wprowadzenie

Autorzy niniejszej ksigzki oferuja przeglad najwazniejszych koncepcji teoretycz-
nych i perspektyw badawczych w nauce o zarzadzaniu. Zakres publikacji obejmuje
podejscia wykorzystywane w badaniach nad zarzadzaniem, organizacjami i proce-
sami organizowania, nazywanych odpowiednio: nauka, teoria, podej$ciami lub kon-
cepcjami. Wprowadzenie w tytule ksigzki pojec organizacji i organizowania przywo-
tuje wazne wspodlczednie rozrdznienie pomiedzy organizacja w znaczeniu rzeczowym,
bedaca przedmiotem analiz instytucjg lub przedsi¢biorstwem, a procesami organi-
zowania, obejmujacymi nadawanie sensu, wspoldzialanie i zmienianie rzeczywistosci
spotecznej. W poszczeg6lnych rozdzialach autorzy analizujg literature przedmiotu,
siegajac zarowno do dorobku badaczy, jak i wktadu, ktory wnieSli praktycy zarza-
dzania: menedzerowie i konsultanci. Ksigzka faczy koncepcje z obszaru zarzadzania
z dorobkiem pokrewnych dyscyplin naukowych. Moze stanowi¢ dobry punkt wyjsScia
dla pogiebionych studidw literaturowych poprzez wskazanie najwazniejszych teorii,
modeli i autorow w kazdym z omawianych obszardw, jak rOwniez krytyczne spoj-
rzenie na dorobek poszczegélnych nurtow badawczych. Oferowany przeglad wydaje
si¢ bardziej rozlegly niz w wigkszoSci doste¢pnych w Polsce publikacji, uwzglednia
bowiem rzadko przywolywane w zarzadzaniu nurty badawcze (np. prakseologii,
socjologii funkcjonalizmu, szkoly instytucjonalnej, analizy sieci spolecznych, teorii
gier czy teorii kosztéw transakcyjnych), podejécia postrzegane jako nieortodok-
syjne (np. marksizm i postmodernizm), specjalistyczne i rzadko opisywane zagad-
nienia (np. wkiad firm doradczych w rozwdj teorii zarzadzania czy teori¢ modeli
biznesowych) oraz systematyczng analiz¢ dorobku wybranych, waznych dla roz-
woju dyscypliny autorOw — Petera Druckera, Maxa Webera, Michaela E. Portera
i Karla Weicka. Wybor tych czterech autoréw wynikal z reprezentowanych przez
nich nowatorskich podej$¢ badawczych, ktore bywaly kwestionowane przez innych
badaczy jako niedoskonate metodologicznie, cho¢ wywarly istotny wplyw na rozwdj
dyscypliny i przyciagnely uwage wielu kontynuatoréw. W odpowiednich miejscach
ksigzki omowiony zostat rOwniez dorobek innych waznych teoretykOw zarzadzania,
w tym Igora Ansoffa, Henry’ego Mintzberga i Philipa Kotlera, ktérzy wpisywali si¢



16 Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — inspiracje teoretyczne i préby systematyzagji

w rozwijane przez szersze grupy badaczy nurty teoretyczne i zostali zaprezentowani
odpowiednio w kontekscie badan nad strategia firmy i marketingiem. Poszczeg6lne
rozdzialy ksigzki opierajg si¢ przede wszystkim na analizach anglojezycznej lite-
ratury zrodtowej. Ich celem bylo przyblizenie polskiemu czytelnikowi najwazniej-
szych, najczesciej cytowanych publikacji dotyczacych poszczegdlnych zagadnien,
a wiele sposrdd tych pozycji nie byto do tej pory omawianych w polskojezycznych
publikacjach.

Ksigzka obejmuje 35 rozdziatéw, napisanych tacznie przez 20 autoréw — mtodych
adeptow nauk o zarzadzaniu, doktorantow i adiunktow na Wydziale Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego. W kontekscie znaczacej skali tego projektu wydaw-
niczego i czasochtonnych prac redakcyjnych pragne wyrazi¢ podzigkowania dla
wspotautorow za gotowo§¢ do wspodlipracy przy tworzeniu tej ksigzki, dostosowania
zawartoSci poszczegOlnych rozdzialéw do ustalonego wykazu zagadnien i literatury
oraz cheé angazowania si¢ w wielokrotne iteracje, uwzgledniajace modyfikacje roz-
dziatéw, ktére pozwolily na ujednolicenie struktury i zawartoSci ksigzki mimo duzej
liczebnoSci zespotu autorskiego. Mam nadziejg, ze prezentowana publikacja okaze
si¢ przydatng pozycja literaturowa, pomagajaca badaczom organizacji i zarzadzania
zidentyfikowaé najwazniejsze podejsScia teoretyczne w interesujacym ich obszarze
badan oraz krytycznie spojrze¢ na dotychczasowy stan wiedzy naukowe;j.

Pierwszy rozdzial ksigzki ma charakter wprowadzajacy. Wyjasnia zwiazki
pomigdzy nauka o zarzadzaniu a pokrewnymi podejSciami dotyczacymi skutecznego
dziatania (politologia, nauka o wojskowosci, prakseologia), systeméw spolecznych
(socjologia) oraz analiz przeszioSci (historiografia). Przedstawia tez przeglad najwaz-
niejszych perspektyw w zarzadzaniu: paradygmatu funkcjonalizmu (wraz z podej-
$ciem sytuacyjnym i badaniami operacyjnymi), podejécia interpretatywistyczno-sym-
bolicznego oraz podejscia postmodernistycznego. Rozdzial podsumowuje dyskusja
prob systematyzacji badan nad zarzadzaniem oraz metaanaliz teoretycznego dorobku
zarzadzania, wskazujacych na krétkotrwale fascynacje wybranymi zagadnieniami
i powtarzalno$¢ zainteresowan badawczych na przestrzeni lat.

Pozostale rozdzialy ksigzki zostaly podzielone sg na szes¢ cz¢Sci, z ktorych kazda
opisuje powigzane ze sobg zagadnienia. Cze$¢ I dotyczy naukowego zarzadzania
i jego kontynuatordw, prezentujac geneze badan nad zarzadzaniem, w tym podejScia
zaproponowane przez Fredericka Taylora i Henry’ego Fayola, jak rowniez dorobek
Petera F. Druckera, odwotujacy si¢ do praktycznych doswiadczen przedsigbiorstw
1 wprowadzajacy odmienne standardy metodologiczne, ktdre wprawdzie przez wielu
badaczy zostaly uznane za ,nienaukowe”, ale w rzeczywistosci uksztattowaty spo-
sOb opisywania organizacji i proceséw zarzadzania, popularny do dziS. W kolejnych
rozdziatach opisano dorobek wybranych obszarOw badawczych nauk o zarzadzaniu,
ktore bezposSrednio powiazane sg z tradycja naukowego zarzadzania: zarzadzanie
operacyjne, w tym zarzadzanie procesami, projektami i technologiami oraz podej-
Scie planistyczne do strategii organizacji. Zamykajacy cze§¢ rozdziat dotyczy wkiadu
firm doradczych w rozwdj teorii zarzadzania. Pokazano w nim dorobek kontynu-
atoréw pragmatycznego podejScia do przedsigbiorstw, ktére zapoczatkowatl Peter
F. Drucker.
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Czesé 11 prezentuje organizacje w systemie spolecznym, opisujac refleksje teorety-
kdw, ktdrzy zwracali uwagg na problemy w funkcjonowaniu organizacji i ograniczenia
ich racjonalnego projektowania. Ten nurt, korzystajacy z dorobku nauk spotecznych,
zapoczatkowal Max Weber, a wérdd jego kontynuatoréw omodwione zostang: bada-
nia nad grami organizacyjnymi, niezwykle wazna dla wspodlczesnych badan nad zarza-
dzaniem teoria neoinstytucjonalna, badania nad zmianami organizacyjnymi, podej-
Scie systemowe wraz z dynamika systemOw, ktore uksztattowaly sposob analizowania
organizacji i ich otoczenia, jak rowniez badania nad spoleczng odpowiedzialno$cig
przedsiebiorstw, wprowadzajace do zarzadzania osiagnigcia etyki i prawa.

Czes¢ III analizuje ekonomiczne inspiracje w zarzadzaniu, w tym: dorobek teorii
decyzji, agencji i kosztow transakcyjnych. Ekonomiczna perspektywa stata si¢ punk-
tem wyjScia dla tworczoSci Michaela E. Portera, skoncentrowanej na analizach i two-
rzeniu strategii organizacji, jak rowniez inspirowata badaczy, zainteresowanych zasto-
sowaniem w zarzadzaniu teorii gier oraz wprowadzaniem nowych modeli biznesu.

IV czes¢ ksiazki obejmuje koncepcje teoretyczne dotyczace interakcji organiza-
cji z otoczeniem: jej zasobami, klientami i partnerami. Ujete zostaly w niej roz-
dzialy prezentujace dorobek badan nad marketingiem, podejScie zasobowe do stra-
tegii organizacji, relacje mi¢dzyorganizacyjne i wymiar mi¢dzynarodowy procesdéw
zarzadzania.

Kolejna, V cze¢éé odnosi si¢ do roli czlowieka w organizacji. Rozpoczyna ja analiza
znaczenia dorobku psychologii dla badaf nad zarzadzaniem, pozwalajaca na szcze-
gotowa dyskusje badaf nad zachowaniami organizacyjnymi, zapoczatkowanych przez
ruch Human Relations. Obok podejs$¢ teoretycznych wpisujacych si¢ w paradygmat
psychologiczny, zaprezentowano réwniez rzadko opisywane w polskiej literaturze
dotyczacej zarzadzania koncepcje, stanowigce przejawy krytyki kapitalizmu i siega-
jace do tradycji marksizmu oraz orientacji humanistycznej. Uzasadnien popularno$ci
tych wykraczajacych poza gtowny nurt zarzadzania interpretacji dostarcza kolejny
rozdzial, opisujacy wyzwania wspoliczesnej pracy, oparty na badaniach empirycz-
nych i aparacie pojeciowym, odwolujacym si¢ do problematyki réwnowagi migdzy
praca zawodowg a zyciem prywatnym, kontroli pracownikéw i dyskryminacji. Dalej
zaprezentowano rowniez przeglad badan nad kulturg organizacyjng i znaczeniem
kultur narodowych dla zarzadzania. Cz¢$¢€ ksigzki koniczy rozdziat opisujacy dorobek
Karla Weicka, ktory ukierunkowal dyscypling na badania procesOw organizowania,
a nie samych organizacji. Wprowadzona przez Weicka koncepcja nadawania sensu
stala si¢ waznym sposobem na zrozumienie roli cztowieka w procesie organizowania
1 inspiracja dla rozwoju badaf w nurcie interpretatywistyczno-symbolicznym.

Ostatnia, VI cze¢§é publikacji opisuje role przedsiebiorczoSci, innowacji i wiedzy
w badaniach nad zarzadzaniem. Zawiera rozdziaty dotyczace teorii przedsigbiorczo-
Sci, zarzadzania innowacjami i technologiami z perspektywy organizacji-dostawcy,
organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedza (z uwarunkowaniami psycholo-
gicznymi, spolecznymi i strategicznymi) oraz sposobéw pomiaru kapitatu intelektu-
alnego i stosowania zrownowazonej karty wynikow (podchodzacymi do problematyki
zasobOow wiedzy organizacyjnej z punktu widzenia finansowego pomiaru wartoSci
przedsigbiorstwa).
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1.2. Skuteczne dziatanie - wkiad politologii, wojskowosci
i prakseologii do nauk o zarzadzaniu

Filozofowie od czasOw starozytnych zastanawiali si¢ nad sposobami osiggania
zamierzonych celow i skutecznego dziatania (por. np. Pszczotowski, 1967, s. 35-39).
Powstaly w dobie renesansu zbior porad dla wtadcy — Ksigze Niccold Machiavellego —
postuluje dziatania przemyslane i odpowiednio zaplanowane, przy zachowaniu odpo-
wiednich relacji pomi¢dzy celem a zastosowanymi Srodkami. Inspiracjg moga by¢ tez
traktaty militarne, dotyczace sztuki wojennej, w tym klasyczna pozycja chifiskiego
filozofa Sun Tzu (Freedman, 2013, s. 45-46), sugerujaca unikanie niepotrzebnych
i kosztownych konfrontacji, czy traktat XIX-wiecznego pruskiego teoretyka strate-
gii Carla von Clausewitza, ktory wojne postrzegal jako jeden z przejawdw polityki,
rOznigcy sie¢ od innych aktywnosci politycznej doborem $rodkow, a nie bedacy — jak
wezesniej sadzono — jedynie bezmyS$lnym rozlewem krwi (Freedman, 2013, s. 86).
Dorobek Sun Tzu i von Clausewitza byl zreszta ch¢tnie wykorzystywany w poradni-
kach dotyczacych zarzadzania (por. przeglad w: Freedman, 2013, s. 507-508).

Sposrdd réznych form refleksji nad skutecznym dzialaniem najbardziej usys-
tematyzowany wkiad w rozwoj nauk o zarzadzaniu wniosta jednak prakseologia,
czyli nauka o ludzkim dzialaniu, ktérej nazwa wywodzi si¢ od greckiego stowa pra-
xis (Bourdeau, 2000, s. 28). Prakseologia odwotluje si¢ do sposobdw stosowania
przez ludzi okreSlonych praktyk, ktore mozna tez okresla¢ jako techniki (Espinas,
2000, s. 46-47), interesujac si¢ dzialaniami Swiadomymi i celowymi, ktore analizuje
z punktu widzenia ich skutecznosci (Pszczotowski, 1967, s. 20). Jej prekursorami byli
Louis Bourdeau (2000) i Alfred Victor Espinas (2000), a znaczacy wktad do jej roz-
woju wniesli m.in. ekonomista Ludwig von Mises (1996) oraz polski filozof Tadeusz
Kotarbinski (1958; 1968; 1999). Von Mises uwazal prakseologi¢ za podstawe¢ eko-
nomii, krytykujac klasyczne teorie ekonomiczne za proby opisywania rzeczywistoSci
spolecznej za pomoca praw, ktére bytyby analogiczne do praw znanych z nauk $ci-
stych — ludzkiego dziatania nie da si¢ bowiem zbada¢ w warunkach laboratoryjnych,
a zaleznosci dotyczace ludzi nie sa stale jak w fizyce czy chemii (von Mises, 1996,
s. 72). Ludzkie dzialanie jest zawsze ukierunkowane na osiaganie okreSlonych celow,
a wigc jest przejawem woli, wdrazanym w odpowiedzi na bodZce i warunki otoczenia
(von Mises, 1996, s. 24). Analizujac ludzkie dzialanie, Kotarbifiski dazyt z kolei do
identyfikacji ,,jak najszerszych uogolnien o charakterze technicznym” (Kotarbinski,
1958, s. 7), koncentrujac si¢ na sposobach usprawniania dziatan (Kotarbifiski, 1968,
s. 61). Dorobek polskiej prakseologii jest malo znany odbiorcom migdzynarodowym
ze wzgledu na ograniczone kontakty mi¢dzynarodowe rodzimych §rodowisk nauko-
wych w okresie PRL-u, jednak okazuje si¢ przydatny w praktyce organizacyjnej oraz
oferuje podstawy teoretyczne dla rozwazan zwigzanych z teorig zarzadzania.

Codzienne doswiadczenia praktyczne znajduja odzwierciedlenie w przystowiach,
aforyzmach i ,,obiegowych maksymach technicznej madrosci zyciowej” (Kotarbif-
ski, 1958, s. 9). Tadeusz Pszczolowski powigzal dorobek prakseologii z przegladem
madrosci ludowych (Pszczotowski, 1967, s. 22-32), ktore okazaly si¢ trafnie odzwier-
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ciedla¢ wiele zaleznosci prakseologicznych. Tabela 1 prezentuje wybrane przyktady
takich przystow i madrosci.

Tabela 1. Przyklady przystéw i madroSci ludowych, opisujacych zasady skutecznego dzialania

Umiejetnos$¢ radzenia sobie

»Jak sobie poscielesz, tak si¢ wySpisz”
,Poradz sobie sam”
,Kto powiedzial »A«, ten musi powiedzie¢ »B«”

Cele blizsze i dalsze
(ktérych nie da sie¢
osiagnac wprost)

,Chi va piano, va sano e va lontano” (,,Kto wolno jedzie,
zajedzie daleko”)

»Dla blizszej drogi z goscifica nie schodz”

,»Nie méw hop, dopoki nie przeskoczysz”

Namyst i wykonanie

,Kto nie ma w glowie, musi mie¢ w nogach”
,Mierz sily na zamiary”

,»Dobrymi checiami pieklo brukowane”

,»Nie dziel skdry na niedZwiedziu”

Dalekowzrocznos¢é

,,Kazdej chorobie w czas zapobiegaj”
»INa wojnie wigcej rada niz or¢z pomoze”

Znaczenie wyboru sposobu
dzialania

,,Gdzie nie mozesz przeskoczy¢, tam trzeba podlezé”
,Kto si¢ wielu drég chwyta, nie idzie, lecz biadzi”
,» Wyrzadza¢ niedzwiedzia przystuge”

Rezultaty niezamierzone

,Czlowiek strzela, Pan Bog kule nosi”

,,Gdzie dwoch si¢ bije, tam trzeci korzysta”
,Odwaznym szczecie sprzyja”

»Nie ma tego ztego, co by na dobre nie wyszio”
»Kazda rzecz ma dwie strony”

Klopoty z materiatem (brak
rezultatbw mimo naktadow

pracy)

,,Kiedys robit jak przystalo, nie ptacz, ze si¢ nie udato”
»Z proznego i Salomon nie naleje”

,Bicza z piasku nie bedzie”

,»Kowal nie ukuje, czego natura nie dafa”

,» Tak krawiec kraje, jak mu materii staje”

Konieczno$¢
wykorzystywania narze¢dzi

,,Pozna¢ mistrza po utworze”

»Na twarde drzewo twardej potrzeba siekiery”
,,Co jednemu lekarstwo — drugiemu trucizna”
,»Jedno lekarstwo nie leczy wszystkich chorob”

Podziat funkcji w zespole

,Kiedy gtowa bladzi, musza czlonki za nia”
,Gdzie wielu rzadzi, tam si¢ czesto biadzi”
,Ani tadu, ani skfadu”

,Lacniej dobre zepsowaé — niz zte naprawi¢”

Zdobycie i zachowanie
mozliwosci dziatania

»Zachowaé na czarng godzing”

,Lepszy wrobel w garSci niz golab na dachu”
,,Co nagle, to po diable”

,Co si¢ odwlecze, to nie uciecze”

,Robota nie zajac, nie ucieknie”

Wybieg dywersyjny

,Kiedy wlazte§ migdzy wrony, krakaj tak jak one”

Fortele uzywane w bajkach, np. wybieg lisa z bajki La Fontaine’a,
ktory odebral krukowi ser, raczac go pochlebstwami, az ten
z przejecia wypuscil trzymany w dziobie kasek

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Pszczolowski (1967, s. 22-32).
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Prakseologie mozna traktowac jako ,,0g6lng teori¢ organizacji”, wyjas$niajaca naj-
bardziej fundamentalne zaleznosci, wplywajace na zorganizowane dzialanie (Pszczo-
towski, 1967, s. 200) oraz metody. Zgodnie z zaproponowang przez Kotarbinskiego
definicja metoda to ,,System postgpowania, jest to sposdb wykonywania czynu ztozo-
nego, polegajacy na okreSlonym doborze i ukfadzie jego dziatan sktadowych, a przy
tym uplanowiony i nadajacy si¢ do wielokrotnego stosowania” (Kotarbifski, 1958,
s. 88). W odrdznieniu od nauk Scistych, formutujacych twierdzenia dotyczace zalezno-
Sci przyczynowo-skutkowych, prakseologia formutuje tzw. dyrektywy sprawno$ciowe —
zdania rozkaZnikowe, ktore nie podlegaja ocenie w odniesieniu do kryterium prawdy
lub falszu, ale wynikaja z analiz empirycznych, np. ,,Aby nie wpas¢ pod samochdd,
trzeba uwazac przy przechodzeniu przez jezdni¢” (Pszczotowski, 1967, s. 98-99). Prak-
seologia stanowi wigc swoisty odpowiednik logiki, niedotyczacy jednak proces6w wnio-
skowania, a dziatania. Co ciekawe, proby poszukiwania wspolnych cech wszystkich
dziataf spotykaly si¢ w PRL-u z krytyka, gdyz byly postrzegane jako prdba zatarcia
r6znic mi¢dzy systemem socjalistycznym i kapitalistycznym (Kotarbinski, 1968, s. 301).
Taka orientacja badawcza nawigzywala jednak do czterech zasad naukowych, postulo-
wanych przez XVII-wiecznego francuskiego filozofa Kartezjusza (René Descartesa):
unikania poS$piechu w dokonywaniu interpretacji; podzialu analizowanych zagadnief
na czedci sktadowe i ich stopniowego rozwigzywania; przyjecia kolejnosci od najprost-
szych do najbardziej skomplikowanych zagadniefi; dokonywania wyczerpujacych prze-
gladow, aby zapobiegaé pomijaniu waznych elementéw (Mikofajczyk, 1994, s. 46-50).

Zdaniem Kotarbifiskiego nieosigganiu zamierzonych celéw mozna zapobiegac:
,,Btedy praktyczne miewaja przynajmniej nast¢pujace Zrodta:

1. brak potrzebnego wysitku,

niedobor sily wiasnej,

niedobor wprawy,

automatyzm,

niezauwazenie czegos,

brak wiedzy o czyms,

zywienie falszywego pogladu (czyli btad teoretyczny).

Nk v

Refleksja nad tymi Zrodtami biedéw praktycznych doprowadza do uswiadomienia
sobie sposobow zapobiegania im. Trzeba mianowicie:
1. wyrabia¢ w sobie silg, a majac ja,
2. zdobywac si¢ na dos¢ intensywne jej wytezenie,
3. trzeba wyrabia¢ w sobie drogg ¢wiczef potrzebne zrecznosci,
4. trzeba korzysta¢ z wdrozonych automatyzmow, a nie dawac¢ im panowaé nad
nami,
trzeba dobrze uwazac,
zdobywaé wiadomosci,
7. wyzbywac si¢ falszywych przekonan” (Kotarbifski, 1968, s. 122-123).

;W

»,Dobra robota” czyli rekomendowane dzialania powinny by¢ (Pszczotowski,
1967, s. 193):
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* skuteczne — pozwalajace osiggnaé zamierzony cel;

* doktadne - ,,najbardziej zblizone pod istotnymi wzgledami do wzoru”;

e staranne — wykonywane z troska o wynik i odzwierciedlenie wspomnianego
wzoru;

* poprawne — pozbawione usterek;

* ckonomiczne — wydajne (zwigzane z jak najmniejszym zuzyciem energii)
i oszczgdne (minimalizujace straty).

Warto zauwazy¢, ze ekonomiczno$¢ w interpretacji prakseologicznej rdzni si¢ od
podejscia znanego z ekonomii (Kotarbinski, 1968, s. 64). Kotarbinski zaprezentowat
rozbudowang typologie ekonomizacji dziataf, czyli typologi¢ sposobow uczynienia
dziatan bardziej ekonomicznymi (podnoszenia ich wydajnosci i zwigkszania oszczed-
nosci) (Kotarbiniski, 1958, s. 150-174). Ponizej podane sposoby sa wprawdzie abs-
trakcyjne i ogllne, ale wspolczesna teoria zarzadzania wykorzystuje wiele spoSrod
nich w bardziej szczeg6towych modelach:

1) minimalizacja interwencji — ograniczenie wysilkow i ingerencji w dzialania
innych osob (Kotarbifiski, 1958, s. 150);

2) inwigilacja czysta — takie zaprojektowanie procesu, by przebiegal samoczynnie,
bez udzialu czlowieka, a jedynie pod jego obserwacja (Kotarbinski, 1958, s. 152);

3) antycypacja — polegajaca na stwarzaniu ,,faktéw dokonanych”, np. poprzez uprzed-
nie przygotowanie odpowiednich warunkéw tak, by pdzniej potrzebna byla juz
tylko inwigilacja czysta albo dziatania zapobiegawcze (Kotarbifski, 1958, s. 159);

4) potencjalizacja — sytuacja, w ktdrej zamiast podejmowania dzialania wystarczy
pokaza¢ mozliwo$¢ jego podjecia, np. prezentacja potencjatu obronnego lub sta-
wianie na polu strachdw na wrdble (Kotarbinfski, 1958, s. 163);

5) automatyzacja — przy wykorzystaniu powtarzalnych ludzkich czynnosci, ktore nie
wiaza si¢ z duzym wysitkiem (Kotarbinski, 1958, s. 166); automatyzacja moze by¢
wynikiem treningu, standaryzacji, schematyzacji powtarzalnych ciggéw zdarzen
lub nasladownictwa innych zamiast podejmowania wtasnych, oryginalnych dzia-
tan (Kotarbifiski, 1958, s. 167-170);

6) kumulacja — réwnoczesne wykonywanie kilku czynno$ci (Kotarbiniski, 1958,
s. 169-170);

7) upraszczanie — wykonywanie prostszych czynnosci, podzial ich na mniejsza liczbe
elementéw sktadowych (Kotarbifiski, 1958, s. 171);

8) immanentyzacja — polegajaca na zastapieniu dzialan fizycznych obserwacija
i refleksja (Kotarbinski, 1958, s. 173-174), w tym poprzez wykorzystanie analiz
1 symulacji;

9) instrumentalizacja — wykorzystanie narzedzi, w tym urzadzen technicznych
(Kotarbinski, 1958, s. 197), nazywana przez Kotarbifnskiego rowniez ,,uzewngtrz-
nianiem” (Kotarbinski, 1999, s. 348) i mechanizacja (Kotarbinski, 1999, s. 350);

10) koordynacja — aby pojedyncze elementy nie staly na drodze do osiagania celow
(Kotarbinski, 1999, s. 348);

11) odwrocenie kolejnoSci dwoch dziatanh — ktore moze przynie$¢ wymierne korzysci
ekonomiczne (Kotarbinski, 1999, s. 349);
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12) uporzadkowanie dziatan w przestrzeni — pozwalajace na minimalizacj¢ ruchdw
i potrzebnego czasu (Kotarbinski, 1999, s. 349);

13) planowanie (Kotarbinski, 1999, s. 349);

14) organizacja — jako jeden z najbardziej ztozonych przypadkéw usprawnien eko-
nomizacyjnych (Kotarbinski, 1999, s. 348).

Zaproponowana przez Kotarbinskiego definicja organizacji okresla ja jako
»powigzanie elementow dzialan zbiorowych — podmiotéw, rzeczy, celowych pro-
cesOw 1 dzialahh — w pewna calo$¢ tak, ze struktura powstalej catoSci korzystniej,
aw pewnych przypadkach mozliwie najkorzystniej, przyczynia si¢ do realizacji wspol-
nego celu owych elementdéw” (Kotarbinski, 1999, s. 348). Warto zauwazy¢, ze takie
rozumienie pojecia ,,organizacja” nie odwoluje si¢ do bytu o okreSlonej strukturze
i innych witasciwosciach, a do procesu organizowania. W ten sposdb Kotarbinski
o kilkadziesiat lat wyprzedzil propozycje teoretykOw organizacji takich jak Karl
Weick, ktére beda opisane w dalszej czgdci rozdziatu.

Prakseologia zajmuje si¢ dziataniami podejmowanymi przez pojedyncze osoby
albo dzialaniami wielopodmiotowymi (Kotarbinski, 1968, s. 61), ktore z kolei dziela
si¢ na kooperacje pozytywne (czyli kooperacje w potocznym rozumieniu) i koope-
racje negatywne, czyli przypadki, gdy jedna osoba utrudnia realizacj¢ przez druga
osobg jej zamierzonego celu, np. poprzez przeszkadzanie, wspotzawodnictwo, kon-
flikty lub walke (Kotarbinski, 1958, s. 97-98). Erystyka — prowadzenie debat i spo-
rOw — to réwniez specyficzny przypadek kooperacji negatywnej, do ktoérej znajduja
zastosowanie uogdlnione zasady prakseologiczne (Kotarbifiski, 1968, s. 209). Kazde
dziatanie wymaga planowania i organizacji, ale w przypadku dzialaf wielopodmio-
towych pojawiaja si¢ dodatkowe wyzwania zwigzane z organizacja pracy poprzez
podziat zadan i funkcji, wprowadzenie hierarchii rozkazéw i kierowania (Kotarbin-
ski, 1968, s. 62), co stanowi punkt wyjScia dla rozwazan znanych z klasycznej teorii
organizacji.

Prakseologia jest wspoOlcze$nie zapomniang prekursorka nauk o zarzadzaniu,
a opisywane przez nig zasady mozna zaobserwowa¢ w wielu modelach i metodach.
Przez pryzmat systemu pojeciowego prakseologii mozna interpretowaé m.in. propo-
zycje poszukiwania jednego, najlepszego sposobu wykonywania pracy, sformutowang
przez Fredericka Taylora; wzOr organizacji idealnej — biurokracji Maxa Webera;
koncepcje ekwifinalno$ci (mozliwosci osiagania podobnych rezultatéw przy wyko-
rzystaniu wielu alternatywnych $§rodkéw i metod), stanowiaca podstawe podejscia
systemowego do organizacji; czy wreszcie postulat poszukiwania wzorcdw najlep-
szych praktyk (ang. best practices) autorstwa Toma Petersa i Roberta H. Watermana.
Kooperacja negatywna zajmujg si¢ teoria gier oraz jej wspOlczesne zastosowania
w zarzadzaniu strategicznym, jak chocby model tzw. strategii judo, wykorzystujacej
stabe punkty przeciwnika przy minimalizacji wlasnego wysitku i ryzyk (Yoffie i Kwak,
2001). Teoretycy zarzadzania kataloguja przyktady skutecznych dziatan i dotycza-
cych ich regut w sposob analogiczny do analiz prakseologicznych, w celu utatwienia
pracy menedzerskiej — przyktadem moze by¢ wykaz 72 manewrow strategicznych lub
wzorcOw dzialania, ktdre moga by¢ wykorzystywane w roznych kontekstach orga-
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nizacyjnych, zaproponowany przez Zimmermanna (2011) i obejmujacy takie ele-
menty jak antropomorfizacja, benchmarking, bojkot, dywersyfikacja, metoda matych
krokéw czy dziatanie na dwoch frontach. Analogiczne do prakseologii i rozwijane
rOwnolegle do niej w Zwiazku Radzieckim, a wspoicze$nie bardzo popularne podej-
Scie znane jako TRIZ (teoria rozwiazywania probleméw wynalazczych, ros. Teopus
pewenus uzobpemamenvckux 3aday) zajmuje si¢ dziataniami inzynierskimi, dazac do
,ustalenia skutecznych metod rozwiazywania zadan wynalazczych” (Altszuller, 1972,
s. 13), ktére pozwola ograniczy¢ wysitki i koszty dzigki ukierunkowaniu prac na reko-
mendowane dla danej sytuacji sposoby dziatania zamiast poszukiwan metoda ,,prob
i btedow” (Altszuller, 1972, s. 18-26).

Z dorobku prakseologii korzysta rowniez socjotechnika, czyli inzynieria spoleczna
(ang. social engineering), stosujaca techniki wspierajace osigganie celéw w kontekscie
politycznym. Wspdtczesni autorzy publikacji dotyczacych zarzadzania che¢tnie siegaja
do inspiracji praktycznych, przyktadow pozytywnych do§wiadczef prezesow firm lub
analogii z dziatalno$ci pozabiznesowej. Przyktadem moze by¢ adaptacja rekomenda-
cji Machiavellego do zarzadzania organizacjami (Jay, 1996) oraz wyciaganie wnio-
skow dla menedzerdw z praktyk stosowanych przez mafi¢ w Stanach Zjednoczonych
(Ferrente, 2011). Ograniczeniem zastosowan prakseologii w zarzadzaniu jest jednak
wysoki poziom ogdlnosci formutowanych zasad, ktorych trafno§¢ moze by¢ proble-
matyczna, wraz z probami dostosowania do bardziej specyficznych sytuacji, podczas
gdy sprawne zarzadzanie organizacjami wymagatoby odpowiedniej adaptacji zasad
i metod prakseologicznych.

1.3. Wkiad socjologii do nauk o zarzadzaniu

Teoria organizacji i zarzadzania wydaje si¢ blizej zwigzana z naukami spotecz-
nymi niz ekonomicznymi ze wzglgdu na stosowane metody badawcze oraz zakres
tematyczny. Organizacje stanowia wazny przedmiot zainteresowan socjologdw,
a wiele koncepcji teoretycznych, ktore bedg opisane w kolejnych rozdziatach niniej-
szej ksigzki, jest opisywanych w typowych podrecznikach socjologii. Z tego wzgledu
charakterystyka wktadu socjologii do nauk o zarzadzaniu ograniczy si¢ do zagadnien,
ktére moga stanowi¢ wprowadzenie do bardziej szczeg6towe] dyskusji poszczegol-
nych podej$¢ i teorii, wyjasniajac ich kontekst socjologiczny.

XIX-wieczny francuski badacz August Comte jest uwazany za twdrce socjologii,
czyli nauki zajmujacej si¢ analizg spoteczefistwa, jego funkcjonowania i procesow
zmian spofecznych. Comte wprowadzil analogi¢ miedzy spoleczefistwem a organi-
zmem, sugerujac, by strukture spoteczenistwa i zachodzace w nim procesy analizowaé
tak, jakby zachodzily w zywym organizmie (Turner, 2004, s. 10). Kontynuatorem
mysli Comte’a byt Brytyjczyk Herbert Spencer, proponujacy analizy funkcji, ktore
spetniajg poszczegdlne elementy struktury spofeczefistwa poprzez analogi¢ do funk-
cji narzadow wewnetrznych organizmOw zywych, ktore realizujg typowe, powtarzalne
funkcje niezaleznie od miedzygatunkowych r6znic, w tym odmiennego wygladu lub
innych cech (Turner, 2004, s. 11-12). Chociaz koncepcje Comte’a i Spencera wydaja
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si¢ wspdlczesnym socjologom archaiczne, wplynely na rozwo6j podejscia okre§lanego
mianem funkcjonalizmu, dazacego do opisania systemu spotecznego w sposob przy-
pominajacy organizm poprzez analize funkcji poszczegdlnych czedci spoteczenstwa,
ktore w kazdym spoleczenstwie powinny pozostawac state, niezaleznie od stopnia
komplikacji czy wewngtrznego zréznicowania spofeczefistwa. Do rozwoju funkcjona-
lizmu przyczynili si¢ m.in.: Emile Durkheim, Alfred R. Radcliffe-Brown i Bronistaw

Malinowski. Dwaj ostatni badacze sg reprezentantami antropologii kultury — dys-

cypliny zajmujacej si¢ badaniami kultur, ktore byly postrzegane jako wazne zrédto

wewnetrznej spojnosci spoleczenstwa.

Wazny wktad teoretyczny w rozwoj funkcjonalizmu wnidst Talcott Parsons, ktory
zaproponowal oparcie analiz spoteczefistwa na wybranych, abstrakcyjnych katego-
riach pojeciowych, wyodrebnionych z rzeczywistoSci empirycznej, pozwalajacych na
generalizacje (tzw. analityczny realizm) (Turner, 2004, s. 32-33). Parsons interesowat
sie¢ rOwniez teorig organizacji i byt autorem artykutéw opublikowanych w dwoch
pierwszych numerach pierwszego specjalistycznego czasopisma naukowego, jakie
wydawano w tym obszarze — magazynu Administrative Science Quarterly (Parsons,
1956a; Parsons, 1956b). Uwazal, ze organizacje mozna zidentyfikowa¢ poprzez
orientacj¢ na osiaganie okreslonych celow (Parsons, 1956a, s. 64), co r6zni¢ ma
socjologicznie zorientowane badania nad organizacjami od zainteresowan ekonomi-
stow, pozostajacych pod wptywem uproszczonych modeli przedsigbiorstw propono-
wanych Alfreda Marshalla lub interpretacji przedsi¢biorczosci jako Zrodta rozwoju
gospodarczego, proponowanej przez Josepha Schumpetera (Parsons, 1956a, s. 73).
W organizacjach istotng rol¢ odgrywaja zinstytucjonalizowane normy funkcjonowa-
nia, w tym normy regulujace stosunek zatrudnienia — gdyz uczestnicy wielu typéw
organizacji sg zatrudniani za poSrednictwem rynku pracy w zamian za wynagrodze-
nie (Parsons, 19564, s. 70). Parsons zaproponowatl podzial organizacji na (Parsons,
1956b, s. 228-229):

* organizacje zorientowane na produkcje ekonomiczng — bedace typowym obiek-
tem zainteresowan analiz ekonomicznych;

* organizacje zorientowane na cele polityczne — instytucje rzadowe, skoncentro-
wane na tworzeniu i utrzymywaniu wtadzy w spoleczefistwie;

* organizacje integrujace (ang. integrative organisations) — usprawniajace funkcjo-
nowanie spoleczefistwa, tj. realizowanie celow przez inne organizacje, w tym:
partie polityczne, stowarzyszenia, grupy interesow, szpitale;

* organizacje stuzace podtrzymywaniu wzorcow (ang. pattern-maintenance orga-
nisations) — ktorych misja jest zapewnienie ciaglo$ci wzorcoéw kulturowych czy
edukacyjnych, w tym szkoty lub koScioty.

Zagadnieniem interesujacym dla socjologa moze by¢ rozdZwigk pomigdzy orien-
tacja organizacji a jej rzeczywistym funkcjonowaniem. Parsons podaje przyktad uni-
wersytetu, ktory stuzy¢ ma podtrzymywaniu w spoleczefistwie wzorcow edukacyj-
nych, musi jednak finansowac¢ swoja dziatalno$¢, czyli zajmuje si¢ rOwniez produkcja
ekonomiczng (Parsons, 1956b, s. 233-234). Proponowane przez Parsonsa powiazanie
teorii organizacji z szerszym dorobkiem socjologii miato dotyczy¢ analiz systemow
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wartoSci (wplywajacych na cele organizacji), mechanizméw adaptacyjnych (pozwa-
lajacych organizacjom na mobilizacje zasobdw, w tym uczestnikow), zasad dzialania
(ang. operative code) (przyczyniajacych si¢ do osiggania celdw) oraz mechanizméw
wewnetrznej integracji (Parsons, 1956b, s. 238-239). Organizacje w rozumieniu Par-
sonsa byly czescig wigkszego systemu spolecznego, a szczegdlne znaczenie mialy ich
relacje z otoczeniem (Scott, 1987, s. 68).

W kolejnych rozdziatach ksigzki zaprezentowana zostanie geneza zarzadzania
jako dyscypliny naukowej, zwigzana z optymalizacja indywidualnych proceséw pracy
(tzw. naukowe zarzadzanie) oraz organizacja pracy w zhierarchizowanych organi-
zacjach (tzw. nurt administracyjny). Nawigzywaly one (nie zawsze §wiadomie) do
podej$¢ metodologicznych znanych z prakseologii, opierajac si¢ na analizie dzialan
1 poszukiwaniu sposobOw podnoszenia ich skutecznoSci. Interpretowaly organizacje
jako specyficzny przypadek maszyny, zaprojektowane]j przez czlowieka, dzialajacej
w przewidywalny sposdb i w miar¢ potrzeby pozwalajacej na dostosowania poprzez
»wymiane trybow”, . naoliwienie” czy ,,zmian¢ tempa pracy”’. O metaforze organizacji
jako maszyny pisal m.in. Gareth Morgan (1997), wskazujac na jej liczne ogranicze-
nia, jednak takie podejscie jest do dzisiaj popularne wsrdd badaczy zajmujacych si¢
zarzadzaniem operacyjnym. Analogiczne przekonanie o mozliwoSciach racjonalnego
projektowania organizacji zywil socjolog Max Weber, wskazujac jednak rdwniez na
ograniczenia owego idealnego modelu, nazywanego ,,biurokracja” (pisat o nich jako
o tzw. zelaznej klatce racjonalnosci, niem. stahlhartes Gehduse, o czym traktuje jeden
z rozdzialéw niniejszej ksiazki). Organizacja jako maszyna bywa tez w terminologii
naukowej prezentowana jako system racjonalny lub racjonalnie zaprojektowany, ze
Scifle okreSlonymi celami i wysokim stopniem formalizacji (Scott, 1987, s. 32).

Perspektywa socjologiczna, wynikajaca z dorobku funkcjonalizmu, wprowadzita
odmienne spojrzenie na organizacje, odwolujac si¢ do metafory organizmu, ktory
realizuje okreslone cele, sktada si¢ z czesci posiadajacych wtasne funkcje, utrzymuje
wymiang z otoczeniem i rozwija si¢ w sposdb, ktérego nie da si¢ sprowadzi¢ do
w pelni przewidywalnej i kontrolowalnej maszyny. W przeciwiefistwie do systemu
racjonalnego, bedacego wynikiem projektowania, organizacja jest wigc postrzegana
jako system naturalny, dazacy do zachowania réwnowagi w swoich relacjach z oto-
czeniem (Scott, 1987, s. 52). W 1979 roku miodzi brytyjscy teoretycy organizacji Gib-
son Burrell i Gareth Morgan opublikowali glo$ng ksiazke, dotyczaca paradygmatow
w socjologii i teorii organizacji, przeciwstawiajac funkcjonalizm trzem innym, istotnie
odmiennym podejSciom i niejednoznacznie sugerujac, jakoby naukowa kariera funk-
cjonalizmu chylita si¢ ku koncowi (Burrell i Morgan, 1979). Taka uproszczona inter-
pretacja jest wspoiczesnie chetnie stosowana przez niektorych badaczy, uzywajacych
pojecia ,,funkcjonalizm” jako pejoratywnego okreslenia, zastepujacego szczegdlowa
krytyke teorii lub projektu badawczego. W rzeczywistoSci perspektywa badawcza
zakorzeniona w funkcjonalizmie stanowifa Zrddlo najbardziej ptodnych intelektual-
nie perspektyw w teorii zarzadzania, lezac u podstaw podejScia systemowego, podej-
Scia sytuacyjnego i analiz zachowan organizacyjnych, a wiele wspodiczesnych badan
rowniez do niej nawigzuje. WigkszoS$¢ rozdzialéw niniejszej ksiazki dotyczy teorii
i podejs¢ bezposrednio zwigzanych z funkcjonalizmem.
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Funkcjonalizm opiera si¢ na (nie zawsze u§wiadomionym lub deklarowanym
przez badaczy) przekonaniu o mozliwosci dotarcia do ,,prawdy” i jej odzwierciedle-
nia dzi¢ki ,,zobiektywizowanym” metodom badawczym. Skrajnym przypadkiem jest
tzw. pozytywizm w epistemologii (refleksji nad mozliwoSciami ludzkiego poznania),
czyli wiara w mozliwo$¢ pelnego poznania specyfiki rzeczywistosci w wyniku badan
naukowych (Burrell i Morgan, 1979, s. 5), cho¢ filozofowie nauki w XX wieku zapre-
zentowali przekonujace argumenty krytyczne wobec pozytywizmu, postulujac ogra-
niczenie ambicji badawczych do systematycznej weryfikacji dobrze zdefiniowanych
hipotez. W socjologii przejawem takiego podejScia byla proponowana przez Roberta
Mertona koncepcja tzw. teorii Sredniego zasiggu: dazenie do formulowania i weryfi-
kacji twierdzefi naukowych, ktore maja ograniczone zastosowanie do $ciSle okreslo-
nych sytuacji, rodzajow zaleznoSci czy warunkéw zamiast prob tworzenia wielkich,
ambitnych konstrukcji teoretycznych, przypominajacych uniwersalne prawa fizyki
(Turner, 2004, s. 25). Od strony metodologicznej funkcjonalizm jest silnie powia-
zany z badaniami empirycznymi, z ktérych powinny wynika¢ kolejne, proponowane
twierdzenia i teorie. Szczegllnie obiecujace wydaja si¢ tutaj mozliwosci, jakie ofe-
ruja teorie Sredniego zasiggu: stopniowa analiza kolejnych zagadnien i weryfikacja
pewnych zalezno$ci poprzez badania empiryczne, co pozwala na dalsze poszerzanie
wiedzy naukowej (Turner, 2004, s. 26). Warto zauwazy¢, ze wiasnie w taki sposob
rozwija si¢ do dzisiaj znaczaca cz¢$¢ dorobku dyscypliny nauk o zarzadzaniu.

Funkcjonalizm che¢tnie korzystat z badan iloSciowych (w tym statystycznej ana-
lizy wynikéw badan ankietowych oraz analizy danych spoleczno-ekonomicznych),
a oprocz socjologii, na podobnych zatozeniach metodologicznych opiera si¢ row-
niez wspdlczesna psychologia (w tym badania psychologiczne w nurtach psychologii
poznawczej i psychologii spofecznej). W latach 60. XX wieku socjolodzy Barney Gla-
ser i Anselm Strauss zaproponowali jednak sposOb na rygorystyczne prowadzenie
badan jakoSciowych w celu generowania i weryfikowania hipotez badawczych oraz
teorii. Postulowana przez nich tzw. technika teorii ugruntowanej (ang. grounded the-
ory) opierala si¢ na systematycznym gromadzeniu danych i ,,gruntowaniu” wyciaga-
nych przez badaczy wnioskOw poprzez ich konfrontacj¢ z danymi empirycznymi oraz
poszukiwanie ewentualnych kontrprzyktadéw. Glaser i Strauss pokazali rowniez, ze
mozliwe jest odwrocenie kolejnoSci procesu badawczego poprzez ,,odkrywanie teo-
rii” na podstawie gromadzonych danych (Glaser i Strauss, 1978, s. 53). W naukach
spolecznych dominowato wczesniej podejScie odmienne: badacze proponowali teo-
rie, ktore byly wynikiem refleks;ji i logicznego procesu dedukc;ji, czyli konceptualiza-
cji oderwanej od analiz rzeczywistoSci empirycznej, a dopiero pozZniej formutowali
hipotezy badawcze, poddawane nastepnie weryfikacji poprzez badania. Technika
teorii ugruntowanej postulowata z kolei stopniowe pogtebianie wiedzy naukowej
poprzez gromadzenie danych, systematyczne dokonywanie ich analiz i podsumo-
wan oraz formulowanie roboczych hipotez, ktoére nastgpnie porOwnywane beda ze
zgromadzonymi i nowymi danymi, az w koficu niektore ze zidentyfikowanych w taki
,»oddolny” sposob (zgodny z logiczna zasadg indukcji) stwierdzen bedzie mozna
uznaé za ,ugruntowane”, a wiec stanowiagce element teorii naukowej. Chociaz tech-
nika teorii ugruntowanej jest bardzo popularna w podejSciach alternatywnych wobec
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funkcjonalizmu, warto pami¢tac o jej genezie: propozycji prowadzenia badan jako-
Sciowych w sposob, ktory pozwala badaczowi na zglebianie rzeczywistosci spotecznej
i budowe teorii, ktére nie ustepowalyby wynikom badan iloSciowych. O praktycz-
nych sposobach wykorzystywania techniki teorii ugruntowanej pisat w jezyku polskim
m.in. Krzysztof Konecki (2000).

Funkcjonalizm, wykorzystujacy badania ilo$ciowe lub klasycznie rozumiang tech-
nike teorii ugruntowanej, byt przejawem tzw. podej$cia nomotetycznego, tj. koncen-
trowat si¢ na poszukiwaniu regularnoSci, prawidtowosci i zwiazkéw oraz dazeniu do
formufowania praw, w tym poprzez weryfikacje hipotez przy wykorzystaniu technik
statystycznych. Badacze dazyli do dalszego poszerzania zgromadzonego zasobu wie-
dzy (ang. body of knowledge) poprzez weryfikacje, potwierdzanie lub podwazanie
kolejnych prawidlowosci zycia spotecznego. Alternatywa wobec nomotetyki jest tzw.
podejscie idiograficzne, zgodnie z ktdrym badacz interesuje si¢ pojedynczymi przy-
padkami, zdarzeniami lub faktami, dazac do lepszego zrozumienia mechanizmdw
spotecznych. Taka konceptualizacja pozwala na zrozumienie dzialan ludzkich w ich
naturalnym kontekscie, wspomaga refleksje badacza i dostrzezenie zaleznoSci, kto-
rych nie biorg pod uwage zwolennicy orientacji nomotetycznej, weryfikujacy hipo-
tezy na duzych probach badawczych. Idiografia przydaje si¢ do poszukiwania nowych,
dotychczas nieznanych badaczom, zagadnien i probleméw (tzw. eksploracji). Badania
nomotetyczne koncentruja si¢ na ograniczonej liczbie uprzednio wyselekcjonowanych
zmiennych, przy Swiadomej rezygnacji z uwzgledniania w badaniu wielu dodatkowych
czynnikéw, podczas gdy podejscie idiograficzne pozwala poddaé analizom bardzo
duzg liczbe takich czynnikéw, ale tylko dla pojedynczego przypadku lub niewielkiej
liczby badanych organizacji. Technika badawcza studium przypadku, czesto wykorzy-
stywana w naukach o zarzadzaniu, stanowi wlasnie typowy przejaw idiografii. Infor-
macje o dalszych przyktadach badan idiograficznych znajdujg si¢ m.in. w dalszym
podrozdziale, dotyczacym podejécia interpretatywistyczno-symbolicznego. Wigkszos¢
teorii opisywanych w niniejszej ksigzce byta wynikiem zastosowania przez badaczy
podejscia nomotetycznego, choc czesto inspiracjg do sformutowania zaleznosci, ktore
poddano weryfikacji w drodze badafn empirycznych, byly poczatkowe analizy o cha-
rakterze idiograficznym. Wiele nomotetycznie zorientowanych koncepcji i modeli
w zarzadzaniu zacz¢lo przypominaé narzedzia inzyniera, stosowane w celu kontro-
lowania i aktywnego ksztaltowania rzeczywistoSci spotecznej (badania stosowane),
co wskazuje na instrumentalny charakter wiedzy naukowej, gromadzonej w ramach
funkcjonalizmu i odpowiadajacej na istotne dla menedzerdw pytania: ,,czy?” i ,,jak?”.
Alternatywne podejcia interesuja si¢ raczej odpowiedziami na pytania ,,dlaczego?”,
,»po co?”, ,w jakich okoliczno$ciach?”, dazac do pogiebiania wiedzy (w ramach badan
podstawowych, a nie stosowanych), wskazywania na niemozliwos$¢ podania prostych
,»przepisow na zarzadzanie” i promowania postawy refleksyjne;.

Drugim istotnym, ukrytym zatozeniem funkcjonalizmu jest przekonanie o kon-
struktywnym charakterze relacji spotecznych — Burrell i Morgan okreslajg je mianem
»regulacji”, ktorej zaprzeczeniem bedzie ,konflikt”, lezacy u podstaw niektdrych
innych podej$¢ do organizacji (Burrell i Morgan, 1979, s. 22). Regulacja oznacza
szacunek dla status quo, a jednoczesnie przekonanie o tym, ze jednostki tworza orga-
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nizacje dla realizacji swoich celow w ramach spoleczenistwa, spoteczenistwo opiera si¢
na konsensusie, koordynacji, integracji i solidarnosci spolecznej, a stabilno$¢ pozwala
na zaspokajanie potrzeb jego uczestnikéw (Burrell i Morgan, 1979, s. 13-18). Taka
interpretacja stanowi oczywiScie odzwierciedlenie metafory organizmu, ktora jest
podstawg funkcjonalizmu, cho¢ krytycy funkcjonalizmu mogg tez patrze¢ na organi-
zacje przez pryzmat dominacji oraz ucisku lub niezadowolenia czg¢sci uczestnikow,
ktére moga prowadzi¢ do konfliktow i zaburzen stabilnoSci porzadku spolecznego
(Burrell i Morgan, 1979, s. 13-18). Najpopularniejsza form¢ opozycji wobec funk-
cjonalizmu, odwotujaca si¢ do konfliktu w miejsce regulacji i zwigzang z ideolo-
gia marksizmu, Burrell i Morgan nazwali ,,radykalnym strukturalizmem” (Burrell
i Morgan, 1979, s. 22), co mozna uzna¢ za nieuprawnione naduzycie, gdyz w teorii
socjologii pojecie strukturalizmu ma $ciSle okreS§lone znaczenie — odwotuje si¢ do
zagadnienia struktury spolecznej (Turner, 2004, s. 547), ktora interesowala wielu
socjologdw, nie tylko reprezentantow marksizmu. Tak zwana teoria konfliktu sta-
nowi natomiast nurt socjologii, nawigzujacy do wybranych elementow koncepcji
Marksa, kwestionujacych istnienie wewnetrznych sil wspierajacych spojnos¢ spote-
czenstwa (Turner, 2004, s. 177) oraz badan Ralfa Dahrendorfa, ktory krytykowat
przekonania Parsonsa o zintegrowanym spoteczenstwie, pozbawionym wewnetrznych
sprzeczno$ci i sugerowatl, ze konflikty intereséw pomiedzy klasami spolecznymi sa
obiektywne i nieuniknione (Turner, 2004, s. 188-190). Perspektywa teorii konfliktu
wplywa wspolczes$nie na analizy sprzecznoSci pomigdzy zyciem zawodowym a pry-
watnym pracownikoéw (ang. work-life balance), jak rowniez ksztattowanie wrazliwo-
Sci etycznej, w tym w ramach koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (ang.
corporate social responsibility, CSR). Burrell i Morgan zidentyfikowali nawet nurt
badan, nawigzujacy do refleksji psychologicznej i krytycznie traktujacy organizacje
jako twory potencjalnie szkodliwe, proponujac nazwanie go ,teorig anty-organiza-
cji” (ang. anti-organisation theory) (Burrell i Morgan, 1979, s. 322-323). Obok teorii
konfliktu w badaniach organizacji popularna jest rowniez inna perspektywa, krytycz-
nie nastawiona do idealistycznej wizji spdjnosci organizacyjnej: metafora organizacji
jako gry, odwotujaca si¢ do rywalizacji o dostep do zasobdéw oraz mozliwosci reali-
zacji interesow poszczeg6lnych aktoréw spolecznych (Krzyzanowski, 1994, s. 237).

Wplyw funkcjonalizmu na badania nad zarzadzaniem bedzie przedmiotem szcze-
gbtowych analiz w kolejnych rozdziatach niniejszej ksigzki. Omawiajac wyksztafcanie
si¢ metod badawczych w zarzadzaniu, warto wspomnie¢ o wktadzie w rozwdj dyscypliny
brytyjskiej badaczki Joan Woodward, ktora jest najczeSciej kojarzona z badaniami
dotyczacymi roli technologii w organizacjach, jednak jej badania na prébie 100 firm
przemystowych polegaly na systematycznym pomiarze wielu zmiennych organizacyj-
nych, ktory pozwolil na identyfikacje roznorodnych zaleznoSci w ramach organizacji
(Woodward, 1970). Woodward interesowala si¢ przede wszystkim zwigzkami pomig-
dzy typem dziatalnoSci a pozostatymi zmiennymi, a sam typ dziatalnoSci utozsamiata
z technologia, wykorzystywang przez firm¢. Mozna ocenié, ze Woodward prezento-
wala przekonanie o istnieniu silnego determinizmu w organizacjach. W przypadku
jej badan zmienna wplywajaca na organizacj¢ miat by¢ wybor okrelonej technologii
(typu dziatalnosci). Prezentowane przez badaczke interpretacje byly zaskakujaco
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zblizone do klasycznego tayloryzmu, ktdry opierat si¢ na wierze w to, ze kazda praca
moze by¢ wykonywana w okreslony, najlepszy sposob (ang. one best way). Woodward
wierzyta, ze taki jeden, najlepszy sposob rzeczywiScie istnieje, ale jest uzalezniony
od specyfiki stosowane]j przez organizacj¢ technologii (Crozier i Friedberg, 1980,
s. 69). W §lady Woodward poszli brytyjscy badacze ze szkoly Aston, ktorzy poddali
analizom dalsze zmienne organizacyjne, zastanawiajac si¢ m.in. nad zalezno$ciami
pomiedzy specjalizacja, standaryzacja, formalizacja, centralizacjg i konfiguracjg orga-
nizacyjng (Miner, 2006, s. 270) i weryfikujac w badaniach ilo$ciowych szczegdiowe
hipotezy dotyczace zaleznoSci pomi¢dzy zmiennymi dotyczacymi wspomnianych cech
struktur organizacji, zachowan organizacyjnych i wynikéw dziatalnosci (Miner, 2006,
s. 272-273). W ten sposob rozwinglo si¢ podejscie badawcze, ktore czgsto okreSlane
jest mianem podejScia sytuacyjnego, zainteresowane interakcjami poszczeg6lnych
zmiennych w organizacji i jej otoczeniu (Burrell i Morgan, 1979, s. 164-181). Bada-
cze uznali, Ze chociaz nie ma jednego, najlepszego w kazdych warunkach sposobu
organizowania (por. wspomniane wczes$niej pojecie ekwifinalnosci), mozliwe jest
wskazywanie rekomendowanych, najbardziej skutecznych sposoboéw w zaleznosci od
warunkow w otoczeniu i w organizacji (Scott, 1987, s. 87). Podejscie sytuacyjne for-
mulowato w odniesieniu do organizacji hipotezy analogiczne do modelu badawczego
znanego chocby z psychologii: ,,zjawisko X ma pozytywny/negatywny wplyw na zjawi-
sko Y”, lub: ,,wzrost zmiennej X 0 a% moze doprowadzi¢ do wzrostu/spadku zmien-
nej Y o b%”. Publikacje w najbardziej renomowanych czasopismach naukowych
w obszarze nauk o zarzadzaniu, wydawane w latach 70. XX wieku, byly zdominowane
wlasnie przez takie podejscie badawcze, a naukowcy dazyli do konsekwentnego two-
rzenia zasobow potwierdzonej naukowo wiedzy, ktore bytyby mozliwe do wykorzy-
stania rOwniez w praktyce zarzadzania organizacjami. Wsp6tcze$nie wiele artykuiéw
powstatych w ramach podejScia sytuacyjnego moze by¢ postrzeganych jako przejaw
wygbrowanych oczekiwan wobec nauki o zarzadzaniu i blednego dazenia do uczy-
nienia z zarzadzania odpowiednika nauk fizycznych, z jasno zdefiniowanymi algoryt-
mami i wysoka przewidywalnoScia, ale warto pami¢tac, ze przez diugi czas wigkszo$¢
reprezentantéw tej dyscypliny naukowej wiasnie taki sposdb definiowania zamierzen
badawczych i prowadzenia badan uwazala za wzor dobrych praktyk naukowych. Inni
teoretycy wskazywali na powazne ograniczenia podejScia sytuacyjnego, uciekajac si¢
nawet do pejoratywnego okreslenia ,.krowiej socjologii” (ang. cow sociology): tak jak
niektorzy badacze mogli poszukiwac¢ sposobow na zwigkszenie produkcji mleka przez
krowy, tak badacze organizacji poszukiwali metod zwigkszania wydajnoSci pracowni-
kéw przez podnoszenie ich poziomu zadowolenia (Scott, 1987, s. 60-61). Co gorsza,
wyniki badafh empirycznych nie pozwalaly na identyfikacj¢ jednoznacznych zwigz-
kéw pomigdzy wieloma waznymi zmiennymi organizacyjnymi (Scott, 1987, s. 61), co
moglo prowadzi¢ do rozczarowan i niweczylo ambitne zamiary opisania §wiata orga-
nizacji za pomoca rownan i formutek w celu przewidywania i aktywnego wptywania
na przebieg wydarzef.

Pokrewnym podejsciem byly badania operacyjne (ang. operations research),
skoncentrowane na usprawnianiu podejmowania decyzji menedzerskich, zwtaszcza
optymalizacji dzialan i rozwigzywaniu dobrze ustrukturalizowanych problemow.
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Omawiane techniki zostaly rozwinigte w Stanach Zjednoczonych w czasie 11 wojny
Swiatowej w ramach wspierania amerykanskich operacji wojskowych, a po zakof-
czeniu wojny pracujacy wczesniej na zlecenie wojska matematycy zaczeli poszuki-
wacé zastosowania swoich modeli w sektorze przemystowym. Dopiero po kilku latach
odtajniony zostal raport Philipa M. Morse’a i George’a E. Kimballa, Methods of
operations research, pierwotnie przygotowany na zlecenie marynarki amerykanskiej,
aw 1951 roku opublikowany przez wydawnictwo John Wiley & Sons (Hodges, 1952).
Specjalisci od badan operacyjnych korzystali z dorobku matematyki dla opracowania
algorytmow 1 modeli, pozwalajacych na znalezienie optymalnych rozwigzah wybra-
nych problemdw iloSciowych. Dzigki staraniom pragmatycznych matematykow udato
si¢ pogodzi¢ filozoficzne koncepcje zarzadzania z matematycznymi modelami (Tho-
mas, 2012, s. 100), co juz w latach 50. XX wieku spotkalo si¢ z duzym zainteresowa-
niem firm doradczych. Przyktadowo firma Arthur D. Little nalezata do aktywnych
propagatoréw tego podejScia (Thomas, 2012, s. 102), wykorzystujac je m.in. do ilo-
Sciowych analiz nabywcow produktéw swoich klientéw w celu wsparcia procesow
wyboru odpowiednich segmentéw docelowych dla dziatan promocyjnych (Thomas,
2012, s. 104). Praktyczna orientacja badan operacyjnych przyczynita si¢ do narodzin
nauki o programowaniu, jak rOwniez rozwoju wspoiczesnych systemow informatycz-
nych wykorzystywanych w biznesie (m.in. MRP, ERP) oraz technik harmonogra-
mowania i kosztorysowania w projektach (m.in. PERT, CPM), jak réwniez metod
zaawansowanych analiz danych dotyczacych klientow (m.in. data mining). Badania
operacyjne pozostaly jednak odrebnym nurtem badawczym, tylko w ograniczonym
stopniu inspirujac teoretykdw i raczej koncentrujac si¢ na rozwigzywaniu proble-
mow praktycznych (Herrmann i Magee, 1953, s. 100), czyli — jak glosi sama nazwa
tego podejScia — wspierajac wykonywanie dzialan w organizacjach (operacji) przy
wykorzystaniu matematycznych metod naukowych (Herrmann i Magee, 1953, s. 101)
poprzez zmatematyzowany opis problemu, pozwalajacy na stworzenie modelu i jego
rozwiazanie. Juz u zarania rozwoju badan operacyjnych ich zwolennicy byli §wiadomi
ograniczen w stosowaniu omawianych technik, ktore nie nadawaly si¢ do rozwiazy-
wania wielu probleméw organizacyjnych, dla ktérych nie dalo si¢ zmierzyé wszyst-
kich istotnych zjawisk ani opisaé¢ rownaniami modelu wszystkich istotnych zaleznoSci
(Hermann i Magee, 1953, s. 111). Badania operacyjne byly przejawem badan stoso-
wanych w zarzadzaniu, podobnie jak pierwsze, praktycznie zorientowane koncepcje
tworzone w ramach tzw. naukowego zarzadzania (Thompson, 1956, s. 103). Bada-
nia stosowane polegaja na zdobywaniu nowej wiedzy, ktore jest ukierunkowane na
osiaganie konkretnych celow praktycznych, podczas gdy badania podstawowe stuza
zdobywaniu wiedzy bez nastawienia na jej bezposrednie wykorzystywanie (OECD,
2006, s. 89-91). Praktycznie zorientowane techniki i metody zarzadzania, majace
stuzy¢ pomoca w rozwigzywaniu konkretnych probleméw organizacyjnych, sa wigc
przejawami badan stosowanych, w sposdb analogiczny do relacji pomigdzy naukami
inzynierskimi lub medycyna (badaniami stosowanymi) a fizyka lub biologia (Thomp-
son, 1956, s. 103). Podzial na badania podstawowe i stosowane w teorii organizacji
i zarzadzania jest bardzo wyrazny (Scott, 1987, s. 11), cho¢ zaskakujaco rzadko przy-
wolywany w publikacjach teoretycznych.
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Socjologiczne inspiracje badan nad organizacjami i zarzadzaniem wykraczajg
poza opisany powyzej nurt funkcjonalizmu. Wsréd wielu perspektyw teoretycznych
interesujace moze wydawac si¢ podejscie ekologiczne w socjologii: od czasow Spen-
cera i Durkheima wskazywano na postepujaca ewolucje spoteczefistwa, ujawniajaca
si¢ w jego stopniowym doskonaleniu i wzroScie ztozonoSci, gdy przyrost populacji
przyczynia si¢ do wspdizawodnictwa i podziatu pracy (Turner, 2004, s. 90-94). Teo-
ria ekologii organizacji, korzystajaca z propozycji teoretycznych Charlesa Darwina,
pozwalata na analiz¢ populacji organizacji z punktu widzenia wzajemnej rywalizacji
o zasoby przy zalozeniu, ze przetrwaja tylko organizacje najlepiej przystosowane
do otoczenia (Turner, 2004, s. 129). Ekolodzy organizacji prowadzili wigc iloSciowe
analizy demograficzne, interesujac si¢ procesami powstawania i upadku organizacji
przy wysokim poziomie agregacji.

Innym Zrodiem inspiracji byly socjologiczne teorie wymiany, powigzane z eko-
nomig i antropologia. Oprdcz bezposredniej wymiany, stwarzajacej ekonomiczne
korzyséci dla stron transakcji, badaczy interesowata tez wymiana o charakterze
symbolicznym, przyczyniajaca si¢ do utrwalania relacji spotecznych (Turner, 2004,
s. 289). Ten nurt badawczy, taczony z dorobkiem Bronistawa Malinowskiego, Clau-
de’a Lévi-Straussa, George’a C. Homansa i Petera M. Blaua, zainspirowal m.in.
twlrcOw teorii gier, teorii agencji i teorii kosztow transakcyjnych, ktore opisane sa
w dalszej czeSci ksiazki.

Pokrewny nurt badawczy odwotywat si¢ do struktur spolecznych jako mecha-
nizméw komunikacji i wspdtpracy. Graficzne odzwierciedlenie schematu inte-
rakcji w malych grupach spotecznych zaproponowal juz w latach 30. XX wieku
Jacob L. Moreno, dajac podstawy socjometrii, zajmujacej si¢ analizg relacji siecio-
wych. W latach 60. i 70. ubieglego stulecia ten nurt badawczy zostat wzbogacony
o aspekty matematyczne, przeksztalcajac si¢ w analiz¢ sieci spolecznych (ang. social
network analysis, SNA). SNA pozwala na identyfikacje zaleznoSci, ktére wynikaja
ze specyficznej struktury relacji sieciowych, np. Zrédet wplywu, pozycji spotecznej,
rozpowszechniania informacji czy wzajemnego upodabniania si¢ jednostek. Podej-
Scie sieciowe opiera si¢ na zatozeniu, ze struktura relacji moze wplywac na zacho-
wania uczestnikow sieci. Sieci zlozone sg z aktoréw spotecznych, zwanych weztami
(ang. nodes), ktérzy powiazani sg relacjami (ang. ties).

Przetomowe badania uczestnikdw rynku pracy, przeprowadzone w latach 70. XX wie-
ku przez Marka S. Granovettera (1973; 1974), wskazywaly na znaczenie tzw. stabych
wigzi (ang. weak ties), czyli przygodnych znajomosci i doraznych relacji mi¢dzyludzkich
w przekazywaniu wiedzy, stajac si¢ inspiracja dla badaczy zainteresowanych sieciami
spotecznymi i ich rola w gospodarce. Sifa wigzi zalezy od iloSci czasu poswigcanego na
ich kultywowanie, intensywnoSci emocjonalnej, bliskosci i wzajemnosci w relacji pomig-
dzy dwoma aktorami (Granovetter, 1973, s. 1361). Paradoksalnie, to wlasnie stabe wiezi
przyczyniaja si¢ do przekazywania informacji o nowych ofertach pracy, zdobywania cen-
nej dla organizacji wiedzy lub zapoznawania si¢ z nieznanymi wczesniej innowacjami.
Ronald S. Burton (2001) opisywal zblizone zjawisko, uzywajac nazwy ,luk struktural-
nych” w sieci (ang. structural holes). W segmencie sieci, w ktoérym polaczenia pomigdzy
wezlami sa bliskie (czyli sie€ jest gesta, ang. dense), wszyscy aktorzy spoleczni maja
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podobng wiedze i tendencje do nasladowania wzajemnych zachowan. Jednostka znaj-
dujaca sie w sieciowe] pozycji ,,posrednika”, ,brokera” lub ,,mostu” migdzy dwoma
takimi segmentami sieci, moze przekazywaé pomie¢dzy nimi nowe informacje i wplywaé
na wystgpowanie zmian spolecznych.

Analiza zlozonej sieci zaleznosci pozwala na oceng centralnosci (ang. centrality)
kazdego z weziow (Freeman, 1978/1979), tj. okreSlenie, w jakim stopniu moze on
wplywac na pozostalych uczestnikow sieci dzigki relacjom bezpoSrednim i poSrednim
(tj. potaczeniom pozwalajacym utrzymywaé kontakty poprzez znajomych wiasnych
znajomych). Badania Karen S. Cook (1977) pokazaly, ze centralno$¢ w sieci nie musi
oznacza¢ realnych mozliwosci wptywania na innych i sprawowania wtadzy. Badacze
chetnie podejmujg jednak analizy empiryczne zaleznoSci pomigdzy liczbg i rodzajem
utrzymywanych relacji oraz mozliwoscia realizowania wtasnych celow — przyktadem
sq znane badania Padgetta i Ansella (1993), dotyczace sieci relacji, ktore pozwolity
rodzinie Medyceuszy na sprawowanie nieformalnej wtadzy w renesansowej Florencji.
W badaniach organizacji analogiczne podej$cie stosowatl m.in. Mizruchi (1996), ana-
lizujacy zaleznoSci pomiedzy czlonkami zarzaddw i rad firm, wchodzacymi w ,,unie
personalne” i sprawujacymi wspotzalezne funkcje nadzoru wobec zarzadzanych
przez nich firm (ang. corporate interlocks) oraz Powell, Koput i Smith-Doerr (1996),
traktujacy sie¢ miedzyorganizacyjna jako Zrédio wiedzy i innowacyjnosci.

Mark Granovetter pisal o ,,zakorzenieniu spotecznym” (ang. social embeddedness),
ktdre sprawia, ze relacje spofeczne wplywaja na dzialania uczestnikdw rynku, modyfiku-
jac ich zachowania ekonomiczne (Granovetter, 1985), cho¢ wiele klasycznych podejs¢
w socjologii i ekonomii abstrahuje od niego przy analizie ludzkiego dzialania (ang.
undersocialized conceptions of human action) (Granovetter, 1985, s. 483). Podobnie jak
Granovetter, Walter Powell traktowatl u progu lat 90. XX wieku sie¢ jako nowg forme
organizacji, odrdzniajaca si¢ od relacji hierarchicznych (typowych dla przedsigbiorstw
o rozbudowanych strukturach organizacyjnych) oraz relacji rynkowych (pomiedzy
firma a jej dostawcami, dystrybutorami i odbiorcami) (Powell, 1990). Zainteresowanie
analizami struktur sieciowych zbieglo si¢ w czasie z przemianami postindustrialnego
spoteczenstwa i gospodarki, uwypuklajacymi znaczenie sieci, o czym pisal m.in. socjo-
log Manuel Castells (2000). Badacze interesuja si¢ m.in. sieciami relacji pomigdzy
pracownikami-uczestnikami organizacji, sieciami mi¢dzyorganizacyjnymi (w tym alian-
sami strategicznymi i przypadkami wspoipracy badawczo-rozwojowej), schematami
komunikacji migdzyludzkiej (pozwalajacymi m.in. odzwierciedli¢ rozprzestrzenianie
si¢ informacji, dyfuzji innowacji czy marketingu szeptanego, ang. word-of-mouth), wza-
jemnymi cytowaniami publikacji i stron internetowych oraz sieciami kontaktéw na
portalach spotecznoSciowych. SNA probuje wyjasniaé zjawiska organizacyjne, opie-
rajac si¢ na wlasciwosciach sieci relacji migdzyludzkich lub mig¢dzyorganizacyjnych,
rezygnujac z analiz odwolujacych si¢ do innych cech aktoréw spotecznych lub orga-
nizacji. Analizy sieci relacji mi¢dzyludzkich lub relacji miedzyorganizacyjnych mozna
prowadzi¢ rOwniez w sposOb odmienny od wzorcow analitycznych SNA. Przyktadowo
Brian Uzzi (1997), opierajac si¢ na materiale empirycznym zebranym w wywiadach,
opisywal tendencje do tworzenia przez firmy bliskich, dlugotrwatych relacji z dostaw-
cami jako alternatywy dla doraznych transakcji (ang. arm’s-length ties).
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Wazng perspektywa badawcza w socjologii byt tez instytucjonalizm, rozwijany
m.in. przez Philipa Selznicka w bezposrednim powigzaniu z funkcjonalizmem. Sel-
znick postulowal prowadzenie analiz ,,strukturalno-funkcjonalnych” i patrzenie na
organizacje przez pryzmat analogii organizmu, poszukujacego sposobdw adaptacji
do otoczenia (Selznick, 1948, s. 28). Podkre§lal jednak szczegoélne znaczenie rela-
cji organizacji z otoczeniem i podlegania przez nig oddziatywaniu sit pochodzacych
z otoczenia (Selznick, 1948, s. 29), ktére mozna nazwac instytucjami (w rozumie-
niu odmiennym od instytucji-organizacji, dotyczacym sil zewnetrznych, takich jak
np. regulacje prawne czy tradycje). Organizacje podlegaja instytucjonalizacji, czyli
wyksztatcaja swoj odrebny ,,charakter”, w tym strukture i umiej¢tnosci, a analiza
procesu instytucjonalizacji wymaga przeSledzenia ,,historii naturalnej” organizacji
(Scott, 1987, s. 65-66). Wtasnie w taki sposob Selznick przeprowadzit glo$ne bada-
nia Tennessee Valley Authority (TVA), obserwujac zmiany struktury i sposobow
dziatania organizacji wraz z uplywem czasu (Selznick, 1949). O perspektywie histo-
rycznej badan w zarzadzaniu traktowaé bedzie kolejna czeS$¢ niniejszego rozdziatu.
Badania TVA byly tez waznym studium biurokracji, pokazujacym, ze godzenie si¢
z dominacja wtadzy biurokratycznej moze by¢ traktowane jako konsekwencja nie-
dostatkow procesow demokratycznych w roznych obszarach zycia (Selznick, 1949,
s. 9), a dzialania organizacyjne moga przynosi¢ nieoczekiwane przez ich inicjatoréw
konsekwencje (Selznick, 1949, s. 253). Odrebny rozdzial ksiazki bedzie opisywac
rozwdj neoinstytucjonalizmu, ktory stal si¢ popularny w naukach o zarzadzaniu od
lat 70. XX wieku, a badacze tacy jak Meyer i Rowan (1977) oraz DiMaggio i Powell
(1983) nawiazywali do wcze$niejszych badan Selznicka.

Inny rozdzial dotyczy réwniez kontynuatoréw badan Maxa Webera, tworcy kon-
cepcji biurokracji, ktorej wady i ograniczenia wskazywali pierwsi instytucjonaliSci.
To krytycznie nastawione wobec ,,oficjalnych” organizacji podejscie odwolywalo si¢
do nieformalnych relacji organizacyjnych i gier politycznych w organizacji, uzywajac
czasami okreSlenia ,nie-organizacji” (ang. non-organization) (Crozier i Friedberg,
1980, s. 80).

Przyktadem nowszego podejscia socjologicznego, ktére moze znalez¢ intere-
sujace zastosowania w badaniach w obszarze zarzadzania, jest teoria strukturacji,
zaproponowana przez brytyjskiego socjologa Antony’ego Giddensa. Giddens kry-
tykowat aspiracje nauk spotecznych do formufowania uniwersalnych praw, analo-
gicznych do praw w naukach przyrodniczych (Turner, 2004, s. 571). Wskazywal na
role cztowieka w tworzeniu rzeczywistosci spotecznej: ludzie przez swoje dzialania
wplywaja na struktury spoteczne, czyli modyfikuja zaleznosci, ktore badacz mogtby
probowac opisaé jako ewentualne prawa (Turner, 2004, s. 572). Struktury spoteczne
ograniczaja ludzkie wybory, ale same powstaja w wyniku tych wyboréw — co wskazuje
na dwoistos¢ struktury, bedaca podstawa teorii strukturacji (Hatch, 2002, s. 185).
To sprzezenie zwrotne przypomina wspoizaleznoSci, opisywane przez teoretyka
organizacji Karla Weicka (por. rozdziat dotyczacy dorobku tego badacza). Badacze
zarzadzania wykorzystali propozycj¢ Giddensa do analizy struktur organizacyjnych,
wspoltworzonych przez uczestnikéw organizacji, ktorzy z kolei musza podporzadko-
wywacé swoje dalsze dzialania powstalym strukturom (Ranson, Hinings i Greenwood,
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1980). W analogiczny sposdb mozna tez analizowac kultur¢ organizacji (Riley, 1983)
lub organizacyjne technologie (Orlikowski, 1992).

Warto wspomnieé o czgsto przywolywanym w literaturze, cho¢ niekoniecznie
nadal aktualnym, rozr6znieniu pomig¢dzy dwoma tradycjami badan nad zarzadza-
niem: anglosaska (rozwijana przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych) i konty-
nentalna (europejska). Ta pierwsza miala koncentrowac si¢ na analizach iloSciowych,
stuzacych poszukiwaniu uniwersalnych prawidiowosci dotyczacych zarzadzania,
w tym prawidlowoSci pozwalajacych na usprawnienie praktycznego dzialania mene-
dzeréw. Badaczy europejskich interesowac mialy raczej poglebione analizy poje-
dynczych przypadkdéw, prowadzone przy wykorzystaniu metod jakoSciowych, a cele
podejmowania tych analiz nie byly zwykle utylitarne, odwolywaly si¢ raczej do ide-
atow poznania naukowego. Zroznicowane preferencje dotyczace metod badawczych
i sposobdw formutowania wnioskéw przez naukowcdw znajdowaty odzwierciedlenie
w zawarto$ci czasopism naukowych, wydawanych na obu kontynentach, preferuja-
cych odpowiednio badania iloSciowe lub jakoSciowe, rekomendacje zarzadcze lub
poglebione interpretacje teoretyczne. Jednoznaczne przypisanie kazdego z tych
podej$¢ do okreSlonego obszaru geograficznego wydaje si¢ jednak nadmiernym
uproszczeniem, gdyz wielu amerykanskich badaczy reprezentowalo ,kontynen-
talne” podejScie do procesu wnioskowania naukowego, podczas gdy liczne zespoty
badawcze z Europy korzystaly aktywnie z zaawansowanych analiz statystycznych
jako podstaw do interpretacji wynikow swoich badan. Wspolczesnie obie tradycje
wspodtegzystuja, a renomowane czasopisma naukowe publikuja prace reprezentujace
zr6znicowane podejécia badawcze. Warto jednak przywota¢ wprowadzone wczesniej
w niniejszym rozdziale rozréznienie pomig¢dzy podejéciem nomotetycznym i idio-
graficznym — chociaz trudno jednoznacznie powigzac ich stosowanie z badaczami
z okre§lonych kregdw, te dwie orientacje metodologiczne opieraja si¢ na odmien-
nych celach badawczych i aspiracjach naukowcow, przypominajacych odpowiednio
wspomniang powyzej ,.tradycje anglosaska” i ,,kontynentalng”.

1.4. Wkiad historiografii do nauk o zarzadzaniu

Kolejnym istotnym Zrodtem inspiracji dla badaczy zarzadzania okazaly si¢ ana-
lizy historii przedsigbiorstw i procesow gospodarczych. Historiografia — metoda
badawcza nauk historycznych — byta poczatkowo traktowana jako obiektywny sposéb
odzwierciedlania faktow z przesztoSci na podstawie starannej analizy Zrodel w celu
okreslenia ,,co naprawde si¢ stato”, ale pdzniej badacze zaczeli dostrzega¢ problemy
zwigzane z wiernym odzwierciedlaniem faktow na podstawie zgromadzonych Zrodet
oraz wskazywaé na rd0znice miedzy spisywaniem kronik a badaniami naukowymi,
ktore powinny odzwierciedlaé¢ rowniez szerszy kontekst historyczny i interpretacje
wydarzen (Klaes, 2003, s. 493).

Znaczacy wplyw na rozwdj badan historycznych wywarla tzw. szkota annales (od
nazwy francuskiego czasopisma Annales. Economies, sociétes, civilizations), rozwija-
jaca si¢ rownolegle do funkcjonalizmu w socjologii i podejmujaca proby wypraco-
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wania interpretacji ztozonych procesow historycznych i identyfikacji mechanizméw
dlugookresowych przemian zamiast analizowania pojedynczych wydarzen i przypi-
sywania im przelomowego znaczenia w historii (Klaes, 2003, s. 495). Krytycy histo-
riografii argumentuja, ze nie dostarcza ona wiedzy obiektywnej i nie jest podporzad-
kowana konkretnym pytaniom badawczym, polegajac raczej na nieukierunkowanym
przetwarzaniu danych (ang. data dredging) (Goodman i Kruger, 1988, s. 317). Induk-
cyjny sposdb tworzenia nowej wiedzy na podstawie analiz historycznych wydaje sie
jednak atrakcyjnym Zzrodiem inspiracji, pozwalajac generowac¢ nowe teorie dzigki
refleksji dotyczacej przesztych wydarzen.

Wspdiczesna historiografia nie podchodzi do Zrodet danych w sposdb bezkry-
tyczny, traktujac je jako skonstruowane historycznie (Klaes, 2003, s. 494), uzalez-
nione od stanu wiedzy i §wiadomoS$ci w analizowanym okresie, a wielu badaczy
inspirowat socjolog Michel Foucault, otwarcie krytykujacy analizy historyczne jako
przesycone ideologia. Ponowoczesne podejScie do historii odwoluje si¢ czgsto do
technik mikrohistorycznych (wl. microstoria), ktadac nacisk na jednostke na tle
historii, prywatne do$wiadczenia i odczucia oraz opowiesci o charakterze antropo-
logicznym zamiast rozbudowanych, historycznych narracji, typowych dla wcze$niej-
szej historiografii (Domanska, 1999, s. 58). Oznacza to podejscie ideograficzne do
badan, czyli koncentracje¢ na doglebnej analizie pojedynczych przypadkow zamiast
stosowanej przez badaczy iloSciowych alternatywy, czyli podejScia nomotetycznego,
dazacego do identyfikacji regularnoéci obserwowanych w duzej skali. Analizy prze-
szlych zdarzen sg zwigzane z dgzeniem do wzbogacenia relacji o wtasne interpretacje
badacza i dlatego czgsto podlegaja znieksztalceniom pod wpltywem zakorzenionych
sposobow myslenia o rzeczywistoSci. Historyk Jerzy Topolski proponuje typologie
takich znieksztalcen, okreSlajac je jako (Topolski, 2008, s. 172-179):

* mit ewolucji (postgpu) — zaktadajacy stopniowe doskonalenie systemu spotecz-
nego wraz z uplywem czasu;

* mit rewolucji — odwotujacy si¢ do rzekomo znaczacej réznicy w okresie poprze-
dzajacym zdarzenie i nast¢pujacym po nim;

* mit wzniosloSci (sublimacji) — przypisujacy podmiotom dzialajacym wzniosie
motywy, zgodne z dominujagcym systemem wartoSci i mozliwe do powigzania
z ideologicznymi interpretacjami;

* mit koherencji — zwigzany z dazeniem do wypelnienia ewentualnych luk w stanie
wiedzy poprzez prezentacje spOjnej opowiesci;

* mit kauzalnoSci — przejawiajacy si¢ w prObach prezentacji logicznych ciggdw
przyczynowo-skutkowych, niezaleznie od tego, czy zgromadzony material empi-
ryczny daje podstawy do takich interpretacji;

* mit aktywizmu — odzwierciedlony w przekonaniu o znaczacej roli jednostki w roz-
woju wydarzef;

* mit determinizmu — sugerujacy nieunikniono$¢ pewnych zdarzen w wyniku oddzia-
tywania sit niezaleznych od cziowieka (np. obiektywnych praw naukowych).

Historiografia jest czgsto wykorzystywana w nauce o zarzadzaniu, choc stosujacy
ja badacze rzadko uzywaja jej nazwy, a interpretacje zwykle mowig raczej o ana-
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lizach studidéw przypadku. Sama technika studium przypadku, wykorzystywanego
w ksztalceniu menedzeréw, zostata opracowana przez Harvard Business School przy
wspoétudziale Edwina F. Gaya, ktory byt pierwszym dziekanem szkoly, a zarazem
historykiem biznesu (Mason, McKenney i Copeland, 1997, s. 258). Metodologiczne
uwarunkowania procesOw wnioskowania naukowego na podstawie danych empi-
rycznych zebranych w ramach analizy studium przypadku w naukach o zarzadzaniu
opisata Kathleen M. Eisenhardt (1989).

Perspektywa historyczna stymuluje kreatywnos$¢ badaczy, dostarczajac nowych
inspiracji i pomysléw na zmienne, ktére mozna wykorzysta¢ w badaniach (Goodman
i Kruger, 1988, s. 320). Tradycyjne podejScia do zarzadzania wykorzystywaly modele
matematyczne i badania iloSciowe, majace na celu weryfikacje zaleznoSci przyczy-
nowo-skutkowych (Mason, McKenney i Copeland, 1997, s. 258) i tylko w ograniczo-
nym stopniu pozwalajace na poszukiwanie nowych zagadniefi badawczych. Réwno-
legle rozwijano analizy do§wiadczef konkretnych firm, stuzace wycigganiu wnioskéw
na temat skutecznych sposobow zarzadzania — przyktadem takiego podejscia byly
prace Petera Druckera (omdéwione w odrgbnym rozdziale ksiazki). Na rozwdj teo-
rii zarzadzania wplynely tez wspomnienia do§wiadczonych menedzerow, np. glto$na
ksigzka Alfreda Sloana My years with General Motors, wydana w 1964 roku i opisu-
jaca m.in. pierwsze prOby zastosowania zasad zarzadzania do analizy problemow
organizacyjnych GM w latach 20. XX wieku (Dale, 1956, s. 40), praktyki progno-
zowania opartego na analizach ekonomicznych dotyczacych demografii, zarobkow
spoteczefistwa i trendéw gospodarczych oraz obliczania wskaznikéw finansowych
(Dale, 1956, s. 45), czy wreszcie doskonalenie sposobow zarzadzania ludZmi, w tym
$wiadoma decentralizacja pracy przy utrzymaniu scentralizowanej kontroli (Dale,
1956, s. 53) oraz nacisk na rozwdj procesu planistycznego i jego wykorzystanie do
okre§lania cen produktéow (Dale, 1956, s. 54).

Historyk biznesu Alfred D. Chandler, Jr. byt autorem jednej z najwazniejszych
monografii ksztattujacych naukowe podejscie do zarzadzania, bedacej typowym
przyktadem badan historycznych, ale dostarczajacej inspiracji dla teoretykow orga-
nizacji i zarzadzania strategicznego. Ksiazka pt. Strategy and structure (Chandler,
1972) bazowatla na historycznych, analizach wybranych przedsi¢biorstw, opartych na
danych archiwalnych, uzupelnianych wywiadami. Na podstawie analiz historycznych
Chandler sformutowat przelomowg dla 6wczesnych badan nad zarzadzaniem teze, ze
struktura wynika z przyjetej przez firme strategii, czyli zr6znicowanie form organiza-
cyjnych jest pochodng sposobdw dziatania firm (Chandler, 1972, s. 13): obrane przez
kierownictwo firmy sposoby okreSlania celow, wdrazania dziatan i alokacji niezbed-
nych zasobow wplywaja na projektowanie organizacji. Badacz podkre§lat tez znacze-
nie innowacji organizacyjnych w rozwoju analizowanych przedsi¢biorstw (Chandler,
1972, s. 283), a jako jedna z najbardziej istotnych zaobserwowanych innowacji uznat
struktur¢ multi-dywizjonalna (ang. multi-divisional structure, M-structure), w ktorej
duze przedsigbiorstwa wydzielaly odrebne dywizje — biznesy, zajmujace si¢ odreb-
nymi grupami produktowymi i dzialajace w cze¢Sciowo autonomiczny sposob, ktorych
kierownicy nie mieli jednak wplywu na tworzenie celow strategicznych przedsigbior-
stwa. Historyczne analizy pozwolily na identyfikacj¢ zjawisk waznych dla wspdtcze-
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snych Chandlerowi organizacji, a ich opis zainspirowat kolejnych badaczy, np. zajmu-
jacy sie teorig kosztow transakcyjnych ekonomista Oliver Williamson korzystat z nich
jako podstawy dla stworzenia neoklasycznej teorii przedsi¢biorstwa (Galambos,
2003, s. 18). W 1990 roku Chandler opublikowat kolejna wazna monografi¢ pt. Scale
and scope, opisujaca tendencje w przedsiebiorstwach produkcyjnych na przestrzeni
XIX i XX wieku, w tym innowacyjnos$¢ przemystu, prowadzaca do ekonomii skali
i zakresu (Chandler, 1990, s. 21), znaczenie integracji poziomej i powstawania oli-
gopoli oraz postepujacej separacji miedzy wiascicielami przedsigbiorstw a zarzadza-
jacymi nimi menedzerami (Chandler, 1990, s. 140), wskazujac na korzysci ptynace
z tych analiz wobec niedostatkow tradycyjnych modeli przedsigbiorstw w ekonomii
i zarzadzaniu (Chandler, 1990, s. 593). Badania historyczne pozwalaja bowiem wyj$¢
poza typowe, regularnie wykorzystywane w badaniach zmienne, stymulujac kreatyw-
nos¢ i utatwiajac poszukiwanie nowych zaleznosci (Goodman i Kruger, 1988, s. 320).

Badania historyczne sa réwniez przydatne w odniesieniu do analiz technologii,
wykorzystywanych lub rozwijanych przez organizacje. Wiele zjawisk, interesujacych
specjalistow z obszaru zarzadzania technologiami, ma aspekt historyczny (Mason,
McKenney i Copeland, 1997, s. 262). Przefomowe osiagnigcia technologiczne moga
mie¢ bezpoSredni wplyw na sposoby dzialania organizacji, a nawet calych branz
(Chandler, 1999). Wazne dla ekonomistéw pojecie zaleznosci Sciezki (ang. path
dependence), opisujace uzaleznienie przyszlych mozliwosci podejmowania dzialan
od wczesniejszych decyzji i ich konsekwencji (np. wybranych technologii, poniesio-
nych inwestycji, zdobytej wiedzy), jest sposobem na pokazanie, ze historia odgrywa
role¢ w ekonomii (David, 2001, s. 15) i wlaczenie elementéw historycznych do eko-
nomicznych modeli (David, 2001, s. 22). Zalezno$¢ Sciezki odgrywa szczegdlng
rol¢ w rozwoju technologii, gdy nie zawsze optymalne rozwigzania techniczne stajg
si¢ powszechnymi standardami ze wzgledu na role, jaka odegraty w historii — np.
klawiatura QWERTY, konstrukcja komputera osobistego, formaty nagran wideo
czy budowa reaktoréw jadrowych (David, 2001, s. 29-31). Pokrewnym i popular-
nym w zarzadzaniu przykladem pojecia nawigzujacego do historii jest tzw. efekt
zamknigcia (ang. lock-in effect), w ktérym dochodzi do ograniczenia mozliwosci
wyboru w konsekwencji wczesniejszych decyzji w wyniku ,,zamknigcia przez niewiel-
kie wydarzenia historyczne” (ang. lock-in by small historical events) (David, 2001,
s. 26). Analogicznie do diugookresowych analiz rozwoju technologii mozliwe jest
tez budowanie modeli historycznego rozwoju systemOw organizacyjnych lub branz
gospodarki, czym interesuja si¢ badacze z nurtu ekonomii ewolucyjnej (ang. evolu-
tionary economics), tacy jak m.in. Richard Nelson i Sydney Winter (Galambos, 2003,
s. 21). Analizy historyczne moga wreszcie dotyczy¢ przebiegu zmian organizacyjnych,
w tym wdrazania w organizacji systemow informatycznych, oraz ich konsekwencji dla
procesdw, struktury, kultury i innych zmiennych organizacyjnych (Mason, McKen-
ney i Copeland, 1997).

Szczeg6lnym przypadkiem zastosowan historiografii w badaniach zarzadzania sg
proby podwazania dominujacych interpretacji wydarzen gospodarczych. Klasycznym
dzi§ przyktadem takiej publikacji byt artykul Richarda Pascale’a, dotyczacy historii
firmy Honda (Pascale, 1984). Pascale opisat raport firmy doradczej BCG z 1975
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roku, ktéry prezentowal scenariusze rozwoju brytyjskiego przemystu motoryzacyj-
nego w powiazaniu z opisem procesu wchodzenia japonskiego przedsiebiorstwa
na rynek amerykanski, ktdry rzekomo miat by¢ w latach 60. XX wieku oparty na
dobrze przemyslanym wyborze niszy rynkowej i konsekwentnym wykorzystaniu efek-
tow skali. W 1982 roku Pascale rozmawiat z bylym kierownictwem amerykanskiego
oddziatu Hondy, ktore przedstawito zupetnie inng opowies$¢, wskazujaca na przypad-
kowo$¢ dziatan firmy i elastyczne dostosowywanie si¢ do sytuacji rynkowej metoda
,,prob i btedow” zamiast realizacji weze$niej przyjetego planu. Krytykujac dominu-
jace wczesniej modele i obnazajac stabos$¢ klasycznego podejScia planistycznego,
Pascale stal si¢ waznym wspditworca koncepcji strategii przyrostowych (ang. emer-
gent strategies), tworzonych w dorazny sposob i bez sformalizowanych planéw, a jego
badania byly tez przyktadem interesujacej tendencji do ,,odktamywania” uznanych
interpretacji dotyczacych zarzadzania organizacja.

Wspblczesnie badania historyczne w zarzadzaniu bywaja réwniez prowadzone
w nurcie antropologii organizacji, na podstawie wywiadow ze Swiadkami lub uczest-
nikami wydarzef oraz gromadzenia bogatych dokumentacji w celu zaprezentowa-
nia tzw. gestego opisu (ang. thick description) analizowanego zjawiska. Historyczny
wymiar majg tez: procesy nadawania znaczenia, opisywane przez Karla Weicka na
bazie relacji dotyczacych katastrof, narracje prezentowane przez uczestnikdw orga-
nizacji, interesujace Barbar¢ Czarniawska, czy pre-narracje (ang. ante-narratives)
analizowane przez Davida Boje’a.

1.5. Podejscie interpretatywistyczno-symboliczne

Nurt badan nad organizacjami, prezentowany czesto jako podejscie interpretaty-
wistyczno-symboliczne, opiera si¢ na zalozeniach istotnie odmiennych od wcze$niej
prezentowanych perspektyw teoretycznych. Nawigzuje do fenomenologii Edmunda
Husserla, ktory sugerowal, ze wiedza o §wiecie zdobywana jest jedynie za poSrednic-
twem doswiadczenia, ale ludzka §wiadomo$¢ nadaje temu doSwiadczeniu dodatkowy
sens, uniemozliwiajac w petni obiektywne odtworzenie obrazu $§wiata (Turner, 2004,
s. 411-412). Takie podejécie utrudnia analizy empiryczne i przypomina o filozoficznej
koncepcji solipsyzmu, czyli przekonaniu, ze §wiata zewnetrznego nie da si¢ poznac,
a samo jego istnienie nie wydaje si¢ pewne. Stanowisko Husserla ztagodzil Alfred
Schiitz, ktory postulowal poszukiwanie intersubiektywnych interpretacji, czyli spo-
sobow rozumienia rzeczywistoSci, ktdre sa wspdtdzielone przez rozne osoby i mozna
je zidentyfikowa¢ w badaniach. Jak wyjasnial Schiitz, ludzie przyswajaja wspdlne
zasoby wiedzy w wyniku proceséw socjalizacji, a w codziennym zyciu zakladaja, ze
inne osoby posiadaja podobng wiedzeg, co utatwia komunikacje i wspotdziatanie
(Turner, 2004, s. 414-415). Peter Berger i Thomas Luckmann w analogiczny spo-
sOb prezentowali koncepcje spotecznej konstrukeji rzeczywistoSci, ktora wprawdzie
nie jest obiektywna, ale ,,obiektywizowana”, czyli konstruowana spotecznie w spo-
sob sugerujacy jej obiektywne istnienie (Hatch, 2002, s. 57). Sposob prowadzenia
badan takiej rzeczywistoSci zaproponowal Harold Garfinkel, twdrca etnometodo-
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logii, ktora zrywatla z tradycyjnymi sposobami prowadzenia badan socjologicznych,
wskazujac na konieczno$¢ zainteresowania si¢ codziennoScia i ,,zwyktymi” doswiad-
czeniami ,,zwyklych” ludzi (Dobrzanski, 1999, s. 11-12) zamiast poszukiwaniem uni-
wersalnych zaleznosci w systemie spotecznym. Etnometodologia przyczynita si¢ do
upowszechnienia badan antropologicznych — cho¢ warto wspomnie¢, ze antropolo-
gia kulturowa ma znacznie diuzsza tradycje, a badania Bronistawa Malinowskiego
i Alfreda R. Radcliffe-Browna byly przyktadami klasycznej socjologii, poszukujacej
praw spolecznych (Turner, 2004, s. 16), a wigc nie kazde badania antropologiczne
(etnograficzne) beda wpisywaly si¢ w podejscie interpretatywistyczno-symboliczne.
Etnometodologia skoncentrowala si¢ na wykorzystaniu jako$ciowych metod badaw-
czych w celu analizy procesdw interpretacji znaczen, dokonywanych przez aktordw
spotecznych (Turner, 2004, s. 484—485), a postulaty Garfinkela doprowadzity do roz-
woju wielu szczegdiowych podejs¢ badawczych.

W obszarze nauk o zarzadzaniu na potencjat wykorzystania etnografii w bada-
niach organizacji zwrocili uwage Burrell i Morgan (1979), cho¢ w latach 70. XX wieku
przykladow takich badan byto relatywnie niewiele. Teoretycy wskazali fundamentalne
rOznice ontologiczne, epistemologiczne i metodologiczne pomigdzy podejSciem,
ktore okreslili mianem paradygmatu interpretatywnego (interpretatywizmu) a kla-
sycznymi sposobami prowadzenia badafh w obszarze teorii organizacji, a rozdzial
ich ksigzki stanowil swoista deklaracje programowa nowego podejécia badawczego
(Burrell i Morgan, 1979, s. 260-275).

Waznym Zrédiem inspiracji byly tez prace Karla Weicka, ktéry w 1969 roku opu-
blikowat kontrowersyjna ksigzke na temat spotecznej psychologii organizacji, rozu-
mianej w sposob istotnie odmienny od klasycznych badan psychologicznych (Weick,
1979). Uzywajac pojecia ,,ustanowienia” (ang. enactment), badacz pokazywat, w jaki
sposOb uczestnicy organizacji aktywnie tworza ich otoczenie — co stanowilo przeci-
wienistwo dominujacych wdwczas interpretacji, zaktadajacych, ze organizacje dosto-
sowuja si¢ do wplywow z otoczenia i sa od niego uzaleznione. Weick krytykowat
wczedniejsze zainteresowanie badaczy nie w pelni zdefiniowanym tworem, jakim jest
organizacja, sugerujac, by zamiast tego skoncentrowaé wysitki na poznaniu specyfiki
proceséw organizowania (Weick, 1979, s. 3—4). Zajmowanie si¢ organizacja prowa-
dzi do jej reifikacji — przekonania, ze omawiane zjawisko jest rzeczywiste i nama-
calne (Hatch, 2002, s. 56). Tymczasem psychologiczne podejscie do teorii systemow
postulowalo ,,wykorzenienie rzeczownikOw” (ang. stamp out nouns): unikanie wyko-
rzystywania rzeczownikOw mialo bowiem utrudni¢ reifikacje poje¢ teoretycznych
(Bateson, 1977, s. 334). Postulat badan organizowania zainspirowat badaczy, ktorzy
zaczeli postrzegaé organizowanie jako tworzenie wspoldzielonych znaczen (Gabriel,
Fineman i Sims, 2000, s. 5-6), doszukujac si¢ jego przejawoéw w roéznych obszarach
rzeczywistosci spotecznej, w tym ,,czynnoSciach i procesach przyczyniajacych si¢ do
robienia réznych rzeczy (ang. doing things) w organizacjach” (Gabriel, Fineman
i Sims, 2000, s. 1). Badacze organizowania interesuja si¢ procesami tworzenia wspot-
dzielonych znaczen przez ludzi, ktérzy wnosza swoje wiasne do$wiadczenia, anga-
Zuja si¢ we wzajemne sporu czy konflikty, przejawiaja emocje, dzielg si¢ plotkami,
pogtoskami czy dowcipami, przez co wspdtczesne organizacje nie sg ,,bezosobowymi
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biurokracjami” (Gabriel, Fineman i Sims, 2000, s. 6-7), jak traktowali je klasyczni
badacze w naukach o zarzadzaniu. Badania proceséw organizowania dotycza wigc
zupetnie innych zagadnien, takich jak analiza rytuatoéw stuzacych redukowaniu nie-
pewnosci, rytualéw inicjacji (ang. rites of passage) dotyczacych wprowadzania nowych
0sOb w tajniki pracy oraz niepisanych regut, ktére zwykle sg traktowane przez
uczestnikdw organizacji jako oczywiste (ang. taken for granted), cho¢ ich uzasadnie-
nia i przydatno$¢ zastuguja na dodatkowa refleksje (Gabriel, Fineman i Sims, 2000,
s. 13-30). Wywiady i obserwacje pozwalaja na gromadzenie opowiesci sktadajacych
sie na swoistg kronike zycia codziennego w organizacjach — a jednostkowe historie
i ulotne doznania pozwalaja wyciaga¢ wnioski nie tyle o samych organizacjach, ile
raczej o sposobach, w jaki rozmdéwcy opowiadajg o swoich doswiadczeniach (Fine-
man i Gabriel, 1996, s. 188).

Jednym z pierwszych przyktadow rozbudowanych badan etnograficznych byto
studium firmy technologicznej, opracowane przez Gideona Kunde (1992). Juz
w 1979 roku Andrew M. Pettigrew postulowal prowadzenie badaf kultur organiza-
cyjnych poprzez analizy symboli i rytualéw (Pettigrew, 1979). Do rozwoju nowych
podejs¢ metodologicznych przyczynita si¢ tez Linda Smircich, postulujaca traktowa-
nie kultury jako tzw. metafory rdzennej (and. root metaphor) (Smircich, 1983, s. 347).
Tradycyjne podejScia badawcze postrzegaly kulture albo jako zmienna niezalezna,
wplywajaca na zarzadzanie (np. specyfika kultury narodowej wplywa na sposoby
kierowania ludzmi), albo jako zmienna zalezna — element systemu organizacyjnego,
poddajacy si¢ wplywowi zarzadzajacych (Smircich, 1983, s. 343-345). Kultura jako
metafora rdzenna nie jest juz zmienng, poddawang analizom (,,organizacja jest
kultura”) — jest raczej sposobem interpretowania organizacji i zachodzacych w niej
zjawisk, opartym na antropologii kulturowej i istotnie odmiennym od metafory
maszyny, ktéra w nieu§wiadomiony sposOb wplywata na myslenie o zarzadzaniu,
przejawiajace si¢ w wielu teoriach zarzadzania (Smircich, 1983, s. 347-349). Nurt
badan antropologicznych zainteresowatl si¢ pozniej rolg symboli w organizacjach, co
przyczynilo si¢ do genezy tzw. symbolizmu organizacyjnego, prawdopodobnie po raz
pierwszy poddanego systematycznym analizom przez Turnera (1986). Co ciekawe,
przeglad badan opisany przez Turnera opieral si¢ w znaczacej cz¢sci na prezenta-
cjach konferencyjnych, a nie opublikowanych artykufach, co wskazywato na wczesne
stadium rozwoju nurtu badawczego, ktory obecnie posiada juz wlasne czasopisma
naukowe i stanowi popularng alternatywe w naukach o zarzadzaniu.

W latach 90. XX wieku w Srodowiskach naukowych zajmujacych si¢ teorig zarza-
dzania toczyla si¢ debata nad dopuszczalno$cia alternatywnych podej$¢ badawczych,
motywowana m.in. negatywnym stosunkiem do badaf jakoSciowych wielu uznanych
czasopism naukowych (por. np. Daft i Lewin, 1990). Polskim przyktadem ambitnego
projektu badawczego w podejéciu interpretatywnym byla ksigzka Moniki Kostery
Postmodernizm w zarzqdzaniu, analizujaca rzeczywisto$¢ kulturowa polskich organi-
zacji gospodarczych poczatkdéw transformacji systemowej, w tym transfer do Polski
po zmianie ustroju zachodnich standardow zarzadzania, ktory mogt by¢ interpre-
towany jako odpowiednik §redniowiecznych krucjat i nawracania pogan (Kostera,
1996, s. 245-248). Tytut ksiazki sugerowal jej zwiazki z postmodernizmem, choé
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w rzeczywistoSci stanowita ona przejaw typowych badan w obszarze antropologii
organizacji, a sama autorka kilka lat p6zniej wydata podrecznik badan etnograficz-
nych organizacji, stanowigcy najobszerniejszy polskojezyczny przeglad metod badaw-
czych podejscia interpretatywistyczno-symbolicznego (Kostera, 2003).

1.6. Podejscie postmodernistyczne

Niezadowolenie z konserwatyzmu poznawczego, jakie demonstrowalo wielu teo-
retykOw zarzadzania, doprowadzito do bardziej radykalnych stanowisk, powigzanych
z nurtem postmodernistycznym. Astley i Zamuto (1992) argumentowali, ze teoria
organizacji to gra jezykowa, pewna konwencja, opierajaca si¢ na zasadach doboru
stownictwa i konstruowania wypowiedzi, a inng gra — w rGwnym stopniu uprawniona,
ale istotnie rdzna — jest praktyka zarzadzania (Astley i Zamuto, 1992, s. 444). Bada-
nia empiryczne organizacji maja tylko pozornie przedstawia¢ badang rzeczywistosc¢,
a ich wyniki sg oparte na subiektywnych interpretacjach badaczy, ktorzy wptywaja
na dobdr danych, uwypuklanie wybranych aspektow organizacji i przypisywanie im
znaczen (Astley i Zamuto, 1992, s. 448).

Postrzeganie nauki jako gry jezykowej, a nie odwzorowania rzeczywistosci czy spo-
sobu dochodzenia do prawdy, to propozycja francuskiego socjologa Jeana-Francoisa
Lyotarda (1997), ktory krytykowal wspolczesne, technokratyczne spojrzenie na rolg
nauki, wplywajace na podziat §rodkéw finansowych i preferowanie okre§lonych
podejs¢ do badan (Lyotard, 1997, s. 133). Lyotard dopatrywal si¢ w nauce przejawéw
tzw. wielkich narracji (ang. grand narratives), zwiazanych z wizjami post¢pu i roz-
woju spotecznego, ktore wplynety na sposoby myslenia o cywilizacji zachodniej od
epoki oswiecenia (Turner, 2004, s. 695). Postmodernistow interesuje wielo$¢ alter-
natywnych interpretacji (polifonia), bez potrzeby poszukiwania standardéow prawdy
lub skutecznosci. Ekonomistka Deidre McCloskey (wczes$niej: Donald McCloskey)
poddafa analizom retorycznym dorobek ekonomii, wskazujac, ze mimo pozoréw
poprawnoéci metodologicznej i deklaracji dotyczacych stosowania uznanych metod
naukowych, ekonomisci lekcewazg standardy, takie jak poddawanie formutowa-
nych hipotez prébom falsyfikacji (McCloskey, 1983, s. 487) lub budowa modeli na
podstawie danych empirycznych (McCloskey, 1983, s. 495), a stopiefi uproszczenia
i poziom abstrakcji modeli, wykorzystywanych do opisywania rzeczywistosci ekono-
micznej sprawia, ze mozna je traktowac jako metafory, a nie odwzorowania rzeczywi-
stosci (McCloskey, 1983, s. 502). Podobnie obrazoburcza byta przykladowo sugestia
Barbary Czarniawskiej (1999), by traktowac teori¢ organizacji jako specyficzny gatu-
nek literacki, zblizony do sposobow konstruowania narracji wtasciwych dla literatury
detektywistycznej. Za przejaw postmodernistycznej refleksji mozna uznaé Obrazy
organizacji Morgana, wskazujace na wielo§¢ rownorzednych podej$¢ do organizacji
(Casey, 2002, s. 137). Réwniez strategie organizacji mozna podda¢ analizom jako
specyficzne przypadki dyskursu, zakorzenionego w praktyce spotecznej i uwarun-
kowanego konkretnymi realiami historycznymi (Knights i Morgan, 1991). Chociaz
poszczegodlne gry jezykowe rdznig si¢ doborem Srodkéw ekspresji i zasadami budowy
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narracji, dla postmodernistow ,,przektad” z ,jezyka” teorii na praktyke menedzer-
ska i odwrotnie wydaje si¢ mozliwy i pozwalajacy na wzajemne inspiracje (Astley
i Zamuto, 1992, s. 453-454). Waznym postmodernistycznym terminem, ktory do dys-
kursu naukowego wprowadzit Jacques Derrida, jest dekonstrukcja — rozktad tekstu
(w tym teorii naukowych) poprzez sprowadzanie argumentéw do ich fundamental-
nych zatozen, ktére moga by¢ nast¢pnie zakwestionowane (Hatch, 2002, s. 60).

Postmodernizm przyczynit si¢ do rozwoju nowych podej$¢ badawczych, odwotuja-
cych sie¢ do analizy dyskursu, narracji czy opowiesci. David Boje postulowat zaintere-
sowanie ,,przed-narracjami” (ang. ante-narratives), czyli fragmentarycznymi opowie-
Sciami, pozbawionymi ciaglosci czy watkOw przewodnich, niespojnymi i tworzonymi
przez wielu organizacyjnych wspotautoréw (Boje, 2001, s. 1), a zarazem pozwalaja-
cymi na odtworzenie zbiorowej pamigci w organizacji (Boje, 2001, s. 4), co miato
stanowi¢ kontrast wobec klasycznych analiz, dazacych do ,,domknigcia” opowiesci
i przedstawienia ,,catej prawdy”. Organizacja jest systemem , kolektywnego opowia-
dania historii” (ang. storytelling organization) (Boje, 2008, s. 1), ktéry warto analizo-
wac przez pryzmat polifonii — wspdttworzenia okre§lonych opowiesci przez réznych
interesariuszy (Boje, 2008, s. 99), co przyktadowo okazuje si¢ typowa cecha stra-
tegii organizacyjnych. OpowieSci w organizacjach mozna analizowa¢ m.in. poprzez
wykorzystanie technik: dekonstrukcji (poszukiwania ukrytych zatozen, alterna-
tywnych interpretacji i kwestionowanie dominujacych interpretacji); identyfikacji
grand narratives, czyli pozornie racjonalnych sposobdw wyjasniania rzeczywistoSci
i postulowanych dziatan; mikrohistorii; analiz intertekstualnoSci, czyli wzajemnych
nawiazan do siebie autoréw i czytelnikow réznych tekstéw (Boje, 2001, s. 10-14).

Rozwdj teorii zarzadzania mozna interpretowal jako nastepujaca po sobie
dominacje kolejnych metafor. Klasyczne badania w nurcie naukowego zarzadzania
nawigzujg do metafory maszyny, modernistyczne analizy organizacji — do metafory
organizmu, a interpretatywizm — do wspomnianej juz metafory kultury. Dla postmo-
dernizmu najbardziej odpowiednia metafora wydaje si¢ z kolei kolaz — zestawienie
niekoniecznie pasujacych do siebie wycinkdéw (Hatch, 2002, s. 67), wskazujace na
fragmentaryczno$¢ poznania, niewspdtmierno$¢ podejsé, a takze aspekty estetyczne
zarzadzania.

Obok aspektéow epistemologicznych (dotyczacych ograniczonych mozliwosci
poznania rzeczywisto$ci organizacyjnej) badaczy w nurcie postmodernizmu intere-
suje rOwniez wplyw zaobserwowanych ograniczefi na menedzeréw. Praktyka zarza-
dzania lub ,,menedzeryzmu” moze by¢ postrzegana jako lyotardowski grand narrative,
w ktérym ideologia okazuje si¢ wazniejsza od nieSwiadomie przyjmowanych przez
menedzerOw zalozef, jakoby stosowanie zasad zarzadzania pozwalato na skuteczne
i efektywne dziatanie. Postmoderni§ci odrzucaja pozorna racjonalno§¢, przejawiajaca
si¢ w utrwalonym kanonie zasad zarzadzania, krytykujac préby dominacji jednej,
spojnej narracji. Zamiast prob poszukiwania uniwersalnych praw rzadzacych rzeczy-
wistoScig organizacyjna, podkres§laja znaczenie réznorodnos$ci, bogactwo interpre-
tacji i zaskoczenia w wyniku wzajemnego niedopasowania elementdw (analogicznie
do wspomnianej metafory kolazu). Postawa refleksyjna moze pozwoli¢ menedzerom
na uwolnienie si¢ od ograniczen, narzucanych przez ideologi¢ zarzadzania, ale takie
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krytyczne spojrzenie na dorobek teorii organizacji i zarzadzania moze doprowadzi¢
do pesymizmu, kwestionowania postgpu w zarzadzaniu i gospodarce oraz obaw
o dalszy jego rozwoju, w tym postepujacg dehumanizacje pracownikdéw i pomijanie
intereséw grup mniejszoSciowych.

Z tych powoddéw wazny jest wkiad postmodernizmu w refleksj¢ etyczng w zarza-
dzaniu. Krytyka modernistycznej wiary w to, ze wiedza naukowa wptywa na dosko-
nalenie spoteczenstwa (Turner, 2004, s. 693), sktania do kwestionowania legitymizacji
wielu znanych rozwigzan organizacyjnych. Weberowski model organizacji biurokra-
tycznej mozna poréwnaé do Frankensteina, ktdry wymknat sie spod kontroli swojego
tworcy (Clegg, 1990, s. 30), a dazenia do racjonalnego organizowania spoteczefstwa
przyczynily si¢ do tragedii Holokaustu i zbrodni epoki stalinowskiej (Clegg, 1990,
s. 12). Socjolog Zygmunt Bauman wskazywal, ze wbrew popularnym interpretacjom
Holokaustu jako unikatowego epizodu historycznego (Bauman, 1995, s. 35), czy
wrecz przejawu szalenstwa pojedynczego przywodcy-zbrodniarza, jego rzeczywistych
Zzrédel mozna doszukaé si¢ w europejskiej koncepcji racjonalnosci, rozwijanej od
XVIII wieku, ktora urzeczywistnia¢ mial metaforyczny ogrodnik, porzadkujacy rze-
czywisto$¢ spoleczna, wyrywajacy chwasty, wymuszajacy postuszefistwo i wykorzystu-
jacy do tego celu osiagnigcia nauki (Smith, 1999, s. 138). Nowoczesno$¢ byla rozu-
miana przez postmodernistow jako ukoronowanie procesu racjonalizacji i nieudana
proba opracowania uniwersalnych teorii, opisujacych §wiat (Hatch, 2002, s. 58). Te
dazenia doprowadzily do porazki naukowej ze wzgledu na fragmentaryczno$¢ wiedzy
(Hatch, 2002, s. 58), ale przyczynily si¢ tez do probleméw organizacyjnych. Wraz
z rozwojem post-industrializmu zaczely zacieraé si¢ granice pomigdzy zyciem prywat-
nym i zawodowym, zalamaly si¢ tradycyjne wigzi spoleczne, w tym rola rodziny, orga-
nizacje korzystajace z pracy na odlegtos¢ i elastycznych form zatrudnienia utracily
wiele sposrod typowych cech, a na zmianach ucierpialy tez tozsamo$¢ i identyfikacja
uczestnikow organizacji (Hatch, 2002, s. 59). Krytykujac nowoczesne organizacje,
Bauman przywotuje ,tajloryzacj¢”, ktéra ,polega na upraszczaniu zadahn stawia-
nych przed producentami. Zredukowana do elementarnych sktadnikéw i skrzetnie
oczyszczona z wtretdw przypadkowych i dla produkcji nieistotnych, sytuacja, w jakiej
znajduja si¢ w kazdej chwili pracownicy, staje si¢ w rekach znajacych si¢ na rzeczy
nadzorcOw narzedziem jednoznacznego determinowania czynnoSci ich podwtadnych.
Sprawna tajloryzacja zaoszczgdza pracownikom wahaf i niepewnosci, jako ze reszt-
kowe decyzje, ktore pozostaly im do podjecia, maja parametry tak proste i oczywiste,
iz poprawna (przewidziana) decyzja jest sprawa tatwego rachunku, a pomytka jest
niemal niemozliwa do popetnienia. Fordyzacja polega za$§ na przeniesieniu kwalifika-
cji, jakiej czynno$¢ produkcyjna wymaga, z operatora na maszyne¢. Sprawna fordyzacja
czyni przedmiot pracy siedliskiem kwalifikacji; umiejetnosci fachowe stajq si¢ czgscia
zewngtrznego otoczenia pracownika. Fordyzacja przesuwa tez odpowiedzialno$¢ za
wyniki pracy z pracownika na przyrzady, ktérymi pracownik si¢ postuguje” (Bauman,
1995, s. 234). Nowoczesnos$¢ wiaze si¢ z dazeniem do tlumienia refleksji etycznej,
ktora staje si¢ niewygodna dla zarzadzajacych, a czesto utrudnia skuteczne dzia-
tanie (Smith, 1999, s. 143). Jak sugerowal wspolczesny filozof moralnoSci Alasdair
Maclntyre, ,,menedzer jako posta¢ reprezentuje zatarcie roznicy pomi¢dzy manipu-
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lacyjnymi i niemanipulacyjnymi stosunkami spotecznymi. [...] Menedzer uznaje cele
za dane, s3 one poza zasi¢giem jego zainteresowania; koncentruje si¢ na technice
i skuteczno$ci w przeksztafcaniu surowca w produkt koficowy, niewykwalifikowanej
sity roboczej w wykwalifikowang, inwestycji w zysk. [...] Nie angazuje si¢ w debaty
moralne, ani tez nie jest w stanie tego uczyni€¢. Sam siebie postrzega — oraz jest tak
samo postrzegany przez innych o takim samym punkcie widzenia — jako postaé nie-
kwestionowalna, ktéra ogranicza pole swego dziatania do obszaréw mozliwej racjo-
nalnej zgody — to znaczy do dziedziny uznawanej z ich punktu widzenia za dziedzing
faktéw, Srodkdw, dziedzing mierzalnej efektywnosci” (Maclntyre, 1996, s. 72-73).
Wiasciwe dla orientacji postmodernistycznej spojrzenie na zarzadzanie jest zwigzane
z krytycznymi ocenami pracy menedzerOw i sprzeciwem wobec niewlasciwego trak-
towania czeSci uczestnikOw organizacji. PostmoderniSci stajag wigc w obronie grup
marginalizowanych, kwestionujac dominacj¢ elit sprawujacych wiadz¢ w organizacji
wbrew zasadom demokratycznym (Hatch, 2002, s. 61).

1.7. Systematyzacja badan nad zarzadzaniem i teoria méd
w zarzadzaniu

Na przestrzeni lat wielokrotnie podejmowano proby systematyzacji dorobku
badafn nad zarzadzaniem (por. przeglad w: Krzyzanowski, 1994, s. 26-42). Juz
w 1961 roku Harold Koontz uzyt okreSlenia ,,dzungla teorii zarzadzania” dla opisu
niewspoimiernosci perspektyw, odwotujacych si¢ m.in. do badan procesu zarzadza-
nia, indywidualnych studidéw przypadku, zachowan organizacyjnych, systemOw spo-
tecznych, podejmowania decyzji czy zastosowan matematyki (Koontz, 1980, s. 175).
W 1961 roku Koontz wyodrebnit sze$¢ rownolegle rozwijajacych si¢ szk6t badan nad
zarzadzaniem, a w 1980 roku dostrzegat ich juz jedenascie, uwzgledniajac nie tylko
dorobek ekonomii, matematyki, teorii decyzji, og6lnej teorii systemow i inzynierii
produkgji, ale rdwniez nauk politycznych, psychologii spolecznej, antropologii kul-
turowej, psychologii i psychoterapii (Koontz, 1980, s. 182). Dostrzegal tez tendencje
do stopniowej konwergencji r6znych podej$¢ (Koontz, 1980, s. 183-184), czego przy-
ktadem byto ,,wtopienie si¢” podej$¢ systemowego i sytuacyjnego w inne podejécia
badawcze (Koontz, 1980, s. 184).

Do dzisiaj szczegOlnie popularna pozostaje propozycja systematyzacji, zapro-
ponowana przez brytyjskich badaczy Gibsona Burrella i Garetha Morgana, kto-
rzy podzielili calo§¢ dorobku badan nad organizacjami na cztery ,,paradygmaty”.
Autorzy nawigzali do filozofa nauki Thomasa Kuhna, ktory rozwoj nauk Scistych
i biologicznych charakteryzowat jako cigg rewolucyjnych zmian, polegajacych na
odrzucaniu wcze$niej obowigzujacego sposobu interpretowania rzeczywistoSci
i prowadzenia badan (zwanego paradygmatem) i przyjeciu nowego paradygmatu,
postrzeganego jako pozwalajacy w lepszy sposOb rozwiazywa postawione przez
naukowcow problemy (Kuhn, 2001). Przyktadami takich zmian paradygmatu byly
»przewrot kopernikanski”, czyli zmiana przekonan dotyczacych punktu odniesienia
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przy obrotach cial niebieskich Iub zaproponowanie przez Alberta Einsteina teorii
wzglednosci, sktaniajgce badaczy fizyki do radykalnej rewizji zalozenn w ich mode-
lach i koncepcjach teoretycznych. Kuhn nie odnosit si¢ jednak do nauk spotecznych,
a paradygmat postrzegal jako dominujacy w danym okresie historycznym sposob
prowadzenia badan, podczas gdy Burrell i Morgan pisali o ciaglym wspdlegzysto-
waniu czterech paradygmatow w naukach spotecznych. Ich zdaniem paradygmaty sg
wzajemnie roztaczne ze wzgledu na rozbiezne zalozenia o naturze badanej rzeczywi-
stosci i specyfice nauk spotecznych, w tym zalozenia ontologiczne (dotyczace natury
rzeczywistosci), epistemologiczne (zwigzane z mozliwosciami ludzkiego poznania),
dotyczace natury czltowieka i podej$cia metodologicznego (Burrell i Morgan, 1979,
s. 1-7). Jak wspomniano juz wczesniej w niniejszym rozdziale, przekonanie Burrella
i Morgana, ze zaprezentowali podzial rozlaczny (z wzajemnie sprzecznymi paradyg-
matami) i wyczerpujacy (Burrell i Morgan, 1979, s. 25) byto przedwczesne; niektore
zastosowane do opisania paradygmatoéw nazwy nie byly trafne w Swietle dorobku
socjologii, a prOba wprowadzenia uniwersalnego porzadku do bardzo réznorodnych
nurtoOw badan w naukach spotecznych wydawata si¢ z géry skazana na niepowodze-
nie. Sama proba uporzadkowania szerokiego spektrum teorii organizacji, podjeta
przez miodych badaczy, nie wydawata si¢ zgodna z rOéwnolegle rozwijajacymi si¢
tendencjami postmodernistycznymi, ktére kwestionowaty mozliwoSci systematyzacji
i porzadkowania wiedzy — a dorobek nauki o zarzadzaniu dowodzit fragmentarycz-
nosci i niewspdtmierno$ci wiedzy naukowe;.

Model czterech paradygmatow Burrella i Morgana jest czesto cytowany w pol-
skiej literaturze, co w niektorych przypadkach prowadzi do naduzy¢ interpretacyj-
nych i niedostatecznego zrozumienia istoty tej typologii (por. opisywane we wcze-
$niejszej czgdci tego rozdziatu problemy z ocena dorobku funkcjonalizmu), choé
jego tworcy postulowali unikanie krytyki innych paradygmatow, gdyz nie bylaby ona
uprawniona ze wzgledu na oparcie na odmiennych zatozeniach ontologicznych, epi-
stemologicznych i metodologicznych (Burrell i Morgan, 1979, s. 395). Warto zauwa-
zy¢, ze jeden ze wspdtautoréw modelu — Gareth Morgan — juz po kilku latach porzu-
cit proby tworzenia kompletnego, wyczerpujacego i rozigcznego podzialu nurtéw
badawczych, proponujgc metodologiczng alternatywe: analize metafor organizacji
(Morgan, 1997). Badania organizacji za pomoca metafor pozwalaja na zgiebianie
alternatywnych, rGwnouprawnionych podejs¢, z ktorych kazde uwypukla inny aspekt
rzeczywistosci organizacyjnej — zamiast sztywnego podziatu na cztery paradygmaty
i pod§wiadomego dazenia do wpisania si¢ w jeden z nurtow badawczych. Morgan
opisal osiem metafor organizacji jako maszyny, organizmu, mdzgu, kultury, systemu
politycznego, psychicznego wiezienia, przeplywu i transformacji oraz narz¢dzia
dominacji. Podkre§lat tez wieloptaszczyznowoS$¢ zjawisk organizacyjnych — przy oka-
zji podsumowania przegladu literatury dotyczacej poszczegolnych metafor, ogtosit
bowiem tryumfalnie, Ze ,,organizacje sa wieloma rzeczami jednocze$nie!” (Mor-
gan, 1997, s. 399). Przywotatl przy tym opowies¢ o §lepcach, ktorzy na swojej drodze
napotykaja slonia, a poniewaz kazdy z nich dotyka innej czeSci ciala stonia — ma
odmienne od pozostalych osob wyobrazenie o jego istocie (Morgan, 1997, s. 400).
Ta sytuacja stanowi analogi¢ do fragmentaryczno§ci poznania i analiz organizacji
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w Swietle poszczegblnych podejs¢ i teorii, przy ktérym dopiero zastosowanie kilku,
konkurencyjnych perspektyw pozwoli na zrozumienie istoty zjawisk organizacyjnych.

Dalsze rozdzialy ksigzki beda prezentowaly poszczegdlne zagadnienia badaw-
cze oraz odmienne sposoby gromadzenia i interpretacji danych, dotyczacych orga-
nizacji i zarzadzania. Szczeg6lowa dyskusja na temat uwarunkowan metodologicz-
nych nauki o zarzadzaniu wykracza poza zakres niniejszego rozdzialu, a nawet
cafej ksigzki, zresztg byta juz przedmiotem licznych, specjalistycznych publikacji
(por. np. Krzyzanowski, 1994; Czakon, 2015). Warto jednak nawigza¢ do metaanaliz
nauki o zarzadzaniu, podchodzacych w krytyczny sposdb do jej dorobku na prze-
strzeni ostatnich kilkudziesigciu lat. Teoria méd w zarzadzaniu (ang. management
fashion theory) patrzy na dorobek nauki o zarzadzaniu wiasnie z poziomu meta,
tzn. interesuje si¢ analizg procesdw tworzenia oraz upowszechniania podej$¢, modeli
i narzedzi zarzadzania. Eric Abrahamson uzyl analogii mody do opisania rosnacej
popularnosci koncepcji zarzadzania, ktora dostarcza im legitymizacji niezaleznie od
ich rzeczywistej wartoSci merytorycznej, ale pdZniej przyczynia si¢ tez do zbiorowego
odrzucenia, gdy dane podejécie utraci popularno$é¢ (Abrahamson, 1991; Abraham-
son, 1996). Abrahamson i kontynuatorzy prezentowali mody jako zjawiska niekon-
struktywne, negatywnie wplywajace na praktyke zarzadzania (por. np. Kieser, 1996).
Zamiast ,,powaznej” nauki wspoOlczesne zarzadzanie miato staé si¢ areng mody, na
ktorej kolejni ,,guru” probuja lansowac bestsellery-poradniki menedzerskie, trakto-
wane jako punkt wyjScia do sprzedazy ustug doradczych, szkolei czy ptatnych pre-
lekcji (Micklethwait i Wooldridge, 2000, s. 55). Autorzy i propagatorzy tych nowych
podej$¢ daza do podkreslania ich rzekomego, innowacyjnego charakteru (Carson
i in., 2000, s. 1143), a dazenie do odcinania si¢ od wcze$niejszych tradycji w zarza-
dzaniu wydaje si¢ interesujaca réznicag w stosunku do innych dyscyplin naukowych,
w ktorych pokazywanie zwigzkdéw i kontynuacji bywa traktowane jako wartoSciowy
dowdd kumulatywnego gromadzenia wiedzy. Przyktadem nienaukowego, modnego
dyskursu moze by¢ niestychanie popularny poradnik autorstwa Stevena Coveya The
seven habits of highly effective people (Micklethwait i Wooldridge, 2000, s. 343-345),
majacy przyblizy¢ menedzerom osiggnigcia psychologii, pozwalajace na lepsze funk-
cjonowanie w organizacjach. Publikacje w popularnej prasie ekonomicznej mogg byé
lepszym zrédlem legitymizacji popularnych podej$¢ niz badania naukowe (Mazza
i Alvarez, 2000). Socjolog Zygmunt Bauman sugerowal, ze eksperci daza do gene-
rowania zapotrzebowania na swoje dalsze ustugi poprzez poszukiwanie nowych
probleméw, na ktoére zwrdcg uwage odbiorcom tych ustug (Bauman, 1995, s. 235).
Kolejne mody w zarzadzaniu mogg by¢ wywolywane po to, by umozliwi¢ firmom
doradczym wyroOznienie si¢ na tle konkurencji i zaoferowanie obecnym klientom
nowych, potencjalnie pozadanych przez nich ustug (Kieser, 1996). Modne podejscia
nie maja charakteru naukowego, odwotujac si¢ raczej do konstrukcji retorycznych,
a nie analiz empirycznych, opartych na uznanych metodach badawczych i procesach
wnioskowania. Okazuje si¢ jednak, ze lepiej przemawiaja do wyobrazni menedzerow
niz poprawne metodologicznie teorie. Popularno§¢ mod bada od 1993 roku firma
doradcza Bain & Company, prowadzac regularne badania ankietowe wsrdd kieru-
jacych firmami na kilku kontynentach i gromadzac dane o stosowanych przez nich
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»harzedziach i technikach zarzadzania” (ang. management tools and techniques). Na
przestrzeni lat zmieniafa si¢ popularno$¢ poszczeg6lnych technik, a dodatkowych
informacji dostarczal réwniez pomiar opinii na ich temat (poziomu zadowolenia
reprezentantdw korzystajacych z nich organizacji), gdyz okazywato si¢, ze wiele popu-
larnych narzedzi zarzadzania rozczarowywalo organizacje-uzytkownikow (Rigby,
2001). Przyktadem mody, ktora stala si¢ zrodlem wielu negatywnych doswiadczen
dla amerykanskich organizacji, byla reinzynieria proceséw gospodarczych (ang. busi-
ness process reengineering, BPR) (Micklethwait i Wooldridge, 2000, s. 29-49; Rigby,
2001, s. 156-157). Do mo6d w zarzadzaniu mozna tez zaliczy¢ takie podejscia jak:
zarzadzanie przez cele (ang. management by objectives, MBO), kola jakosci (ang.
quality circles), koncentracje na doskonaleniu kultury organizacyjnej, Total Quality
Management (TQM), benchmarking czy zainteresowanie kluczowymi kompetencjami
organizacji (Carson i in., 2000, s. 1144). Chociaz niektore z tych podej$¢ nawiazuja do
badan naukowych, sposob ich wypromowania przez firmy doradcze doprowadzit do
rozmycia pierwotnego zakresu i ewentualnych wnioskdéw badawczych, prowadzac do
oferowania ustug i postulowania dzialafn niekoniecznie zwigzanych z teoretycznymi
Zzrédtami danego podejécia. Rozwdj mdd podlega mechanizmom selekcji natural-
nej, gdyz firmy-uzytkownicy maja tylko ograniczona uwage i zdolno$¢ jednoczesnego
korzystania z réznych podej$¢, co prowadzi do stopniowego zastgpowania jednej
mody przez inng (Abrahamson i Fairchild, 1999). Badania ok. 50-letniego okresu
rozwoju publikacji dotyczacych zarzadzania pokazaly, ze czas trwania mod ulegat
systematycznemu skracaniu, przy znaczacym przyroscie liczby publikacji dotyczacych
,modnych” zagadnief (Carson i in., 2000, s. 1152).

Na mody w zarzadzaniu mozna jednak patrze¢ réwniez w sposob mniej krytyczny,
traktujac je jako naturalny mechanizm rozwoju i upowszechniania wiedzy. Takie
podejscie zbliza badaczy do orientacji postmodernistow, traktujacych zarzadzanie
jako gre jezykowa lub specyficzng forme dyskursu (por. np. Boje, 2001). Barley
i Kunda (1992) dokonali przegladu publikacji dotyczacych zarzadzania na przestrzeni
XIX i XX wieku, wskazujac na wzajemnie naste¢pujace po sobie ,,fale” tekstow doty-
czacych poprawy efektywnosci funkcjonowania organizacji oraz przeciwstawiajacych
si¢ takiej optymalizacji postulatow wspierania i rozwoju pracownikdw. Wzrastajaca
lub spadajaca popularno$¢ tych dwdch rozbieznych orientacji, ktére Barley i Kunda
nazwali ,ideologiami menedzerskimi” (ang. management ideologies), a nie teoriami,
byta powigzana z tendencjami ekonomicznymi — falami koniunktury gospodarczej,
ktore odpowiednio sktanialy organizacje do cigcia kosztéw i podnoszenia efektyw-
noSci albo pozwalaly na odpowiednie dowartoSciowanie czynnika ludzkiego. Swan-
son i Ramiller (1997) docenili pozytywny wplyw modnych koncepcji zarzadzania na
tworzenie ,,wizji organizowania” (ang. organizing visions), inspirujacych menedzerow
i utatwiajacych podejmowanie decyzji o rozwoju i wdrazaniu okreSlonych systemow
informatycznych. Czarniawska i Joerges (1998) opisali mody jako mechanizmy dyfu-
zji pomysltow i koncepcji wsrod organizacji, nierozerwalnie powigzane z translacjami
— dostosowywaniem koncepcji do specyficznych warunkéw danej organizacji (Czar-
niawska i Joerges, 1998, s. 207-208) i przeksztalcania w organizacyjne dziatania
(Czarniawska i Joerges, 1998, s. 224).
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Klincewicz (2006), na przykladzie analiz popularnosci zarzadzania wiedza, poka-
zal, ze moda jest naturalnym sposobem rozwoju koncepcji zarzadzania, stymulu-
jacym zmiany organizacyjne i powstawanie artefaktow (w tym: publikacji, wystan-
daryzowanych ustug profesjonalnych i systemdéw informatycznych), ktére z kolei
przyczyniajg si¢ do instytucjonalizacji mody, co pdzniej prowadzi do stopniowego
porzucania mody przez dostawcdéw rozwigzan, poszukujacych nowych wyr6znikéw
i tym samym stymulujacych dalszy rozwdj dyskursu. Co istotne, moda w zarzadzaniu
nie jest stabilna, tj. modna koncepcja podlega ciggltym zmianom wraz z aktywnoScig
autordéw, doradcow, firm informatycznych czy badaczy, a wraz z dyfuzjg dochodzi
do daleko idacych modyfikacji zawartosci ,,modne;j” koncepcji, co moze nawet pro-
wadzi¢ do zatarcia réznic pomig¢dzy nig a innymi, znanymi wczesniej podejSciami.
Tak interpretowang mode w zarzadzaniu mozna opisa¢ za pomoca metafory roz-
przestrzeniania si¢ wirusa, ktory regularnie podlega tzw. przesunigciom antygeno-
wym (ang. antigenic drifts), czyli drobnym zmianom w ,,genotypie” (analogicznym do
corocznych mutacji wirusa grypy), polegajacych na uwzglednianiu dorobku nowych
doswiadczef praktycznych, badan lub interpretacji, ale co jaki§ czas doSwiadcza
réowniez tzw. skokow antygenowych (ang. antigenic shifts), czyli zmian radykal-
nych, polegajacych na przyjeciu istotnie odmiennego podejScia (Klincewicz, 2006,
s. 188-189). Mody w zarzadzaniu, analogicznie do wirusow, podlegaja tez zmia-
nom cyklicznym (ang. cycling), czyli powracaja po okresach przejsciowej hibernacji
(Klincewicz, 2006, s. 189), ale samo ,,zakazenie” jednostki wirusem czy fascynacja
moda ma charakter przejSciowy. Metafora wirusa okazuje si¢ przydatna dla zrozu-
mienia relacji pomigdzy ,,modna” koncepcja a korzystajacymi z niej organizacjami
(zar6wno dostawcami rozwiazan, jak i ich uzytkownikami): przenoszace ,,wirus”
obiekty (ang. transmitters) sa kluczowe dla rozwoju mody i nierozlacznie z nig zwia-
zane (Klincewicz, 2006, s. 192), a wzajemne interakcje pomi¢dzy nimi dodatkowo
wzmacniaja rozwdj i upowszechnianie mody (Klincewicz, 2006, s. 193). Analogia
mie¢dzy modami w zarzadzaniu a wirusami wprowadza tez do teorii méd w zarzadza-
niu element intencjonalno$ci: wirusy rozwijajg si¢ dzieki zarazaniu kolejnych czton-
kéw populacji, niezaleznie od ewentualnych oporéw stawianych przez zainfekowane
organizmy (Klincewicz, 2006, s. 190). To wskazuje, ze mody w zarzadzaniu stanowig
naturalny element rzeczywistoSci organizacyjnej, trudny do wyeliminowania i nieuza-
sadniajacy krytyki angazujacych sie w ,,modne” obszary organizacji. Jak w przypadku
wirusOw, ,,zarazenie si¢” moda i bezrefleksyjne stosowanie jej rekomendacji moze
jednak doprowadzi¢ do spustoszen w organizmie-organizacji. Teoria mdéd w zarza-
dzaniu pozwala doceni¢ wkiad praktycznych koncepcji, narzedzi i metod w rozwdj
badan naukowych, przy swiadomoSci wystepowania krotkotrwalych fascynacji ,,mod-
nymi” podejSciami, ktore moga by¢ pdZniej odrzucane, ale mimo wszystko pozo-
stawiajg trwate Slady w praktyce i teorii zarzadzania, a po latach moga ponownie
powrd6ci¢, w nieznacznie zmodyfikowanej formie, gdy zostang ponownie odkryte
i rozpropagowane.
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1.8. Podsumowanie

Rozdziat miat charakter wprowadzajacy, oferujac przeglad najwazniejszych inspi-
racji teoretycznych dla badan nad zarzadzaniem, organizacja i organizowaniem.
Omoéwiony zostal wktad politologii, wojskowosci, prakseologii, socjologii i histo-
riografii. W podrozdziale dotyczacym znaczenia socjologii dla nauk o zarzadzaniu
zaoferowano tez przekr(j alternatywnych podej$¢ teoretycznych, ktére wptynely na
wyksztalcenie zr6znicowanych podej$¢ teoretycznych do zarzadzania oraz zaprezen-
towano najwazniejsze uwarunkowania metodologiczne dyscypliny. W dalszej czgsci
rozdzialu omoéwiono podejécia interpretatywistyczno-symboliczne i postmoderni-
styczne, odgrywajace w ostatnich latach istotng role w rozwoju dyscypliny, a jed-
nocze$nie zrywajace z tradycyjnie wykorzystywanymi przez dyscypling zatozeniami
epistemologicznymi i metodologicznymi. Rozdzial zakoniczyta préba systematyzacji
badan nad zarzadzaniem, wskazujaca na réznice mi¢dzy koncepcjami teoretycznymi
a krétkotrwatymi fascynacjami okre§lonymi sposobami zarzadzania, ktorych analizg
zajmuje si¢ teoria mOd w zarzadzaniu. Rozdziat stanowi wprowadzenie do caloSci
ksiazki, pokazujac podstawowy aparat pojeciowy, ktory bedzie dalej wykorzystywany
przez autorow rozdziatow zawartych w kolejnych czeSciach publikacji, a jego lektura
moze by¢ pomocna w lepszym zrozumieniu podstaw metodologicznych koncepcji,
opisywanych w dalszych rozdziatach.
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